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الشكل (A-Y)‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية الربع الرابع - PH‏ 
Q-Y)‏ ۸۹ 
الشكل (A-Y)‏ الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة في 

نهاية المشروع بعد انتهاء العقد بشهرين - مثال تطبيقي (؟5-١)‏ 

الشكل )٠١-7(‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية المشروع - مثال تطبيقي 

(\-Y) 


الشكل (VY-Y)‏ الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة في 

نهاية الربع الأول - تطبيق (Y-Y)‏ 

الشكل )٠١-۲(‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية الربع الأول للمشروع 
البرمجي - تطبيق (Y-Y)‏ 

الشكل (Yo-Y)‏ الكلفة النهائية المتوقعة للمشروع. استناداً إلى الأداء 
الحقيقي للمشروع في الربع الأول - تطبيق (Y-Y)‏ 

الشكل (Y-Y)‏ أداء المشروع على أساس القيم المكتسبة 1 
الشكل (£-Y)‏ توضيح لآلية الحصول على صيغة انحراف الجدولة wi‏ 
الشكل (7- 0( انحراف الجدولةء والمشروع متأخر عن الخطة wi‏ 
الشكل (1-7) توضيح لآلية الحصول على صيغة انحراف التكلفة wa‏ 
الشكل (V -Y)‏ انحراف التكلفة. وكلفة المشروع الفعلية تتجاوز الموازنة wa‏ 





15 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الشكل (Y-£)‏ الهيكل التفصيلي لشروع طريق 
i -~‏ الهيكل pe‏ لوو Tal‏ 


الشكل (A-£)‏ العلاقة بين 

للشركة أو المنظمة 

الشكل )٠١-4(‏ تطبيق إدارة القيم المتكتسبة يتطلب خطة أساسية متكاملة 
للمشروع 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) TS‏ 


الشكل )١١-4(‏ تشكيل dlas‏ ضبط الحساب (إدارة المشروع) ( (CAPS‏ 
لمشروع إنتاج آلية نقل الوارد في JUI‏ (0-4) 

الشكل (Y-t)‏ العلاقة بين الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ وعناصر 
الخطة الأساسية 


الشكل )£ (YY7‏ دليل مرجعية معلومات المماولين في وزارة الدفاع الإنكليزية 
تيع Gnd (UK‏ عد أنه المكتسبة 


الشكل (YA-£)‏ خطة مُفصّلة dai‏ الإنجاز CAP‏ في 
باستخدام نسب الإنجاز للمثال التطبيقي (7-4) 


الشكل )7١-4(‏ خطة مُفصّلة لقياس الإنجاز 
بناء باستخدام نقاط العلآم الموزونة 


الشكل (i-Y-6)‏ المخطط oxi cmm Edid‏ 
المشروع 
الشكل (7-0-ب) المخطط البياني للقيم المكتسبة في أحد المشاريع 


باستخدام برنامج MS-Project‏ 

الشكل (5-0) تمثيل القيم العددية على مثلث القياسات المترية للشكل 
(i- 5-0(‏ 

الشكل )0-£( مخطط القيم المكتسبة في نهابة الربع الأول 





M‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الشكل ( A-I‏ ) نسبة الإنجاز الفعلية في نهاية الشهر الأول7/7/ 47١‏ اه 
حسب الخطة الأولية - تطبيق رقم )١-5(‏ 

الشكل )4-1( جدول القيم المكتسبة للمشروع في نهاية الشهر الأول- 
تطبيق رقم )١-1١(‏ 

الشكل )٠١-7(‏ جدول القيم المكتسبة للمشروع المتعلقة بالتكلفة في نهاية 
الشهر الأول - تطبيق رقم )17( 

الشكل )١١-1(‏ جدول القيم المكتسبة للمشروع المتعلقة بالجدولة في نهاية 
الشهر الأول - تطبيق رقم )١-5(‏ 

الشكل (Y Y-1)‏ مخطط مستقيمات تتبع التنفيذ للمشروع - مثال تطبيق 
رقم )١-1(‏ 

الشكل )71( إدراج وتعريف عمود نسبة الإنجاز المادية في نافذة العرض 
Gantt Chart‏ 

الشكل )£71( تعديل طريقة حساب القيم المكتسبة للمشروع 

الشكل (Yo71)‏ نافذة العرض للمشروع بعد إدراج عمود النسب المئوية 
المادية - مثال (Y-1)‏ 

الشكل )11-1( عرض تتبع التنفيذ للمشروع في نهاية الربع الأول - مثال 
9( 

الشكل (YV71)‏ جدول القيم المكتسبة - مثال تطبيقي (Y7)‏ 

الشكل )14-1( الخطة الأولية لمشروع التصميم - مثال (5-؟) 

الشكل )14-7( جدول التكلفة للمشروع في EY: /Y /YO‏ ١ه‏ - مثال (Y-3)‏ 
الشكل )1١-7(‏ جدول القيم المكتسبة للمشروع بتاريخ 0 / VAY t /Y‏ ه — 
مثال (Y-3)‏ 

الشكل )5١-1(‏ جدول القيم المكتسبة المتعلقة بالجدولة الزمنية - مثال 
eh‏ )7( 





1A‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 











الشكل (YY-1)‏ جدول القيم المكتسبة الجديد للمشروع المتعلقة بالجدولة 
بتاريخ ١٠/0/١17١ه‏ - JU‏ رقم (Y—)‏ 
الشكل (Y£-)‏ جدول القيم المكتسبة الجديدة للمشروع المتعلقة بالتكلفة 
بتاريخ JE - ه١ 417١/0/٠١‏ رقم (Y)‏ 
الشكل (Y0-1)‏ مخطط تتبع التنفيذ لمشروع التصميم في * -AVEY  /0/Y‏ 
الشكل (Y1-1)‏ مخطط مستقيمات مشروع التصميم بعد إدخال نشاط 
تأكيد الجودة - مثال تطبيقي )٤-1(‏ 
الشكل (YV-1)‏ مخطط مستقيمات تتبع التنفيذ لمشروع التصميم بعد 
إدخال نشاط تأكيد الجودة - مثال تطبيقي (5-:) 
الشكل (YA-)‏ تعيين الموارد من نوع مستوى الجهد Level of Effort‏ 
للنشاط الرئيسي - مثال تطبيقي )0-7( 
الشكل (YA-1)‏ طريقة مستوى الجهد (عدد ساعات العمل) للموردين 
مدير المشروع والمراقب - مثال تطبيقي )0-7( 

الشكل )1 * (Y‏ مخطط مستقيمات الخطة الأولية للمشروع - تطبيق رقم 
(v1)‏ 
الشكل (Y171)‏ المخطط البياني للقيم المكتسبة الأساسية في المشروع - 
تطبيق رفم (1-1) 
الشكل (YY7)‏ دليل أداء الجدولة الزمنية في المشروع - تطبيق رقم (1-5) 
الشكل (YY-1)‏ دليل آداء التكلفة في المشروع - تطبيق رقم (V7)‏ 
الشكل (Y£-1)‏ انحراف التكلفة EAC‏ في المشروع aay‏ للحالات الثلاث 
لتقدير تكلفة الإنجاز - تطبيق رفم (1-1) 
الشكل (Yo-1)‏ تقدير قيمة الأعمال المتبقية في المشروع في كل ربع 
للتقدير الأكثر احتمالاً والمتشائم - تطبيق رقم )17( 
الشكل (YV71)‏ انحراف التكلفة VAC‏ في المشروع وفقاً للحالات الثلاث 
لتقدير تكلفة الإنجاز EAC‏ (تقدير متفائل. الحالة الأكثر احتمالاً. تقدير 
متشائم) لحساب تقدير الإنجاز النهائي للمشروع - تطبيق رقم )13( 
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الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) T‏ 


الشكل (YV-1)‏ قيمة كل من تقدير التكلفة وانحرافها للحالة /التقدير 
الأفضل - تطبيق رقم )1-1( 

الشكل (YA-1)‏ قيمة كل من تقدير التكلفة وانحرافها للحالة الأكثر 
احتمالاً - تطبيق رقم )1-7( 

الشكل (59-7) قيمة كل من تقدير التكلفة وانحرافها للحالة الأسوأ 
(اعتبار كل من دليلي أداء الجدولة والتكلفة) - تطبيق رقم (V7)‏ 

الشكل )١-7(‏ دليل الإنجاز الكلي في المشروع (التنبؤ بالنتيجة النهائية) - 
تطبيق رقم (1-1) 


الشكل (1-V)‏ تطبيق قاعدة قانون باريتو ٠‏ 

الشكل (Y-Y)‏ القياسات المترية الثلاث للقيم المكتسبة مع بيان صعوبة 
قياس الكلفة الفقلية لمشتريات المشروع 

الشكل (Y-Y)‏ دليل الإنجاز للأعمال (المتبقية) في المشروع اعتماداً 
موازنة المشروع الكلية BAC‏ 

الشكل (£-V)‏ دليل الإنجاز للأعمال (المتبقية) في 

تقدير تكلفة الإنجاز بقيمها المختلفة (EAC)‏ 


الشكل (1-V)‏ الخطة الأولية لمشتريات مشروع إنشائي - مثال تطبيقي 
EY)‏ 

الشكل (Y-Y)‏ دليل أداء الجدولة والتكلفة لمشتريات المشروع ويظهر 
في الشكل القيمة التجميعية للدليلين في الربع الرابع - مثال تطبيقي 
(۱-۷( 

الشكل (A-V)‏ القيم المكتسبة لمشتريات المشروع بالشكل البياني - مثال 
تطبيقي (*-Y)‏ 





Ye‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


قائمة الجداول 


الجدول )١-17(‏ جدول مقارنة بفوائد تطبيق إدارة المشاريع ماضياً وحاضراً 
الجدول (Y-Y)‏ الأسئلة الأساسية لإدارة المشاريع مع أجوبة منهجية القيم 
المكتسبة 

ا = جدول معلومات المشروع )2 الكلفةء الجدول الزمني) 


الجدول (Y-Y)‏ متطلبات تطبيق إدارة القيم المكتسبة على المشاريع حسب 
كلفتها 


الجدول (Y-0)‏ نتائج الحساب للتطبيق )1-9( 


الجدول )1-1( طرق قياس القيم المكتسبة في المشروع 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Y^,‏ 


الجدول (Y-1)‏ مقارنة الصيغ الحسابية وتسمية الحقول للقيم المكتسبة 
للأسلوب اليدوي وباستخدام برنامج 2007 Project‏ 

الجدول (Y—1)‏ جدول معلومات المشروع (المدة. الكلفة: العقدية والأولية)- 
مثال تطبيقي رقم .)١-1(‏ 

الجدول (5-1) سجل القياسات في المشروع في نهاية كل ربع -تطبيق رقم 
)1-3( 

الجدول )0-1( نتائج حساب القيم المكتسبة الأساسية حسب نسب الإنجاز 
المسجلة - تطبيق رفم (1-1) 

الجدول )1-1( القيم الأساسية للقيم المكتسبة مع القيم المتعلقة بالزمن- 
تطبيق رقم (1-1) 


الجدول (A7)‏ القيم الأساسية للقيم المكتسبة مع النتائج النهائية 
Forecasting results‏ — تطبيق رقم )11( 


الجدول (17V)‏ جدول القيم المكتسبة لمشتريات مشروع إنشائي - مثال 
تطبيقي (۱-۷) 

الجدول (Y-Y)‏ جدول القيم المكتسبة الحسابية لمشتريات مشروع إنشائي - 
مثال تطبيقي (۱-۷) 





YY‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


أسئلة ونقاش Discussions:‏ 


yov Discussions: أسئلة ونقاش‎ 


مثال تطبيقي (A-E)‏ الهيكل التفصيلي لمشروع طريق. 
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مثال تطبيقي رقم (غ-١١)‏ قياس الإنجاز في مشروع برمجي باستخدام 
نسب الإنجاز 
(V5) pO uiui Jia‏ فيان 
باستخدام طرق قياس مختلفة. 





تطبيق (Y-0)‏ تقدير تكاليف إنجاز المشروع بالاعتماد 
الأعمال المتبقية 
تطبيق (Y-0)‏ تقدير التكلفة النهائية للمشروع باستخدام صيغة التقدير 
الأفضل الرياضية 












YEA 
تطبيق )0-0( حساب تقدير تكلفة الإنجاز استناداً إلى دليلي أداء التكلفة‎ 
Yo والجدولة التراكميين (التقدير الأسوأ)‎ 


مثال تطبيقي )١-7(‏ استخدام برنامج MS-Project‏ لحساب القيم المكتسبة 
مثال تطبيقي (Y-1)‏ استخدام MS-Project gal y‏ لحساب القيم المكتسبة 
مثال تطبيقي (7-؟) استخدام برنامج MS-Project‏ لحساب القيم المكتسبة 
مثال تطبيقي )£71( استخدام برنامج MS-Project‏ لحساب القيم المكتسبة 
مثال تطبيقي (0-7) استخدام برنامج MS-Project‏ لحساب القيم المكتسبة 
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مثال تطبيقي (1-7) استخدام برنامج إكسل Excel‏ لحساب القيم المكتسبة 









مثال تطبيقي (Y-V)‏ حساب القيم المكتسبة لمشتريات المشروع (باستخدام 
برنامج إكسل (Excel‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yo‏ 


المقدمة: 


"Things are going to get a lot worse before they get worse".' 


Lily Tomlin 
«قبل أن تتجه الأمور إلى أسوئها يحدث الكثير من السوء»‎ 
بسم الله والصلاة والسلام على رسول الله وعلى آله وصحبه وسلم. وبعد.‎ 


يشهد العصر الحالي تطوراً كبيراً في جميع الميادينء ويشمل ذلك قطاع الإنشاء 
والتشييد. ويزداد يوم بعد آخر عدد المشاريع الضخمة والمعقدة: أو ما يُسمى ب: mega-‏ 
projects‏ وهي مشاريع نوعية: عملاقة؛ غير مُكررة. ولها أطراف كثيرة: (المالك. 
المصمم» الاستشاري المشرف. المورّد الممؤل: (AU‏ منها مشاريع البنية التحتية. 
والتجارية. والسكنية: والإنتاجية: والاتصالات وحتى المشاريع البرمجية. وتتسم هذه 
النوعية من المشاريع بالديناميكية: والتغير الكبيرين والسريعين أثناء تنفيذهاء كما 
تتطلب درجة عالية من المتابعة والتنتسيق بين مختلف هذه الأطراف. وضرورة اتخاذ 
القرار المناسب في الوقت المناسب. ولعل المشكلة الكبرى التي ترافق هذه المشاريع 
هو زيادة تكاليف إنشائها ومدتها أيضاً عما هو مُقدّر لها في موازنتهاء بكلام آخر 
إن السيطرة على هذه المشاريع ومتابعتها هو أمر في غاية الصعوبة والأهمية. ولقد 
كانت» وما زالت: عملية متابعة المشاريع من المهام الصعبةء التي تتطلب مجهوداً كبيراً 
من قبل القائمين على إدارتها لضمان عدم حدوث انحراف مدتها وكلفتها Use‏ هو 
مقرر في خطتها الأساسية. ولعل مسألة السيطرة على المشاريع: وتكلفتها خاصةء 
أمر في غاية الأهمية ولا سيما في هذا العصرء الذي يعاني نضوباً في الموارد» ويشهد 
أزمة مالية كبيرة. أزمة تمويل. أدت إلى إلغاء المديد من المشاريع: ومنها المسروعات 
الإستراتيجية: في الكثير من البلدانء أضف إلى ذلك فإن العديد منهاء التي هي قيد 
الإنشاء. جرى توقيفها نتيجة زيادة تكاليفها عما هو مقرر في موازنتها!. فالمشكلة 
التي كان يعانيها مديرو المشاريع أثناء متابعتهم لمشاريعهم هو عدم توافر الأداة المناسبة 
والكفيلة بتحقيق المراقبة والسيطرة الفعالة على مشاريعهم: من خلال إجراء قياسات 


الإدارة الحديثة n‏ باستخدام القيم المكتسبة (المقهوم والتطبيق) Yyy‏ 


عددية محددة. وملموسة فيهاء وحتى في حال وجود هذه الأدوات نظرياًء فمن الصعب 
fao‏ إدخالها حيز التطبيق دون استخدام تقنيات العصر. 

وقد يكون: من أكثر الوسائل فعّالية لمتابعة المشروع: هو استخدام ما يُسمى بالقيم 
المكتسبة للمشروع Earned Value of Project -EVP‏ ويُطلق عليها أحياناً «القيم 
المالية المكتتسبة». وهي من الوسائل الحديثة نسبياًء التي يزداد اس تخدامها يوماً 
بعد آخر في متابعة وإدارة مختلف أنواع المشاريع. ولقد تطورت هذه القيم وازداد 
استخدامها مؤخراً. خاصة بعد الانتشار الواسع للبرمجيات في مجال جدولة المشاريع 
الإنشائية ومتابعتها. إذ إن الاستخدام اليدوي لهذه القيم ظل محدوداً Tas‏ لأن 
تطبيقها (يدوياً) هو عملية صعبة ومضنية: ويحتاج إلى حسابات ضخمة لعدد كبير 
من قيم المتغيرات. خاصّة إذا كان حجم المشروع كبيراً أو معقداً. وهي» على الأغلب. 
السّمة الغالبة لمشاريع اليوم. 

من هنا تأتي أهمية هذا الكتاب؛ إذ هو. أول كتاب من نوعه باللغة العربية الذي 
يتناول هذا الموضوع بشكل مُفصّلء وتنبع أهميته أيضاً من خلال عرضه dall‏ لهذه 
المنهجية: الجديرة بالاهتمام. وهي التي كانت تعتبر منهجية معقدة وغير عمليةء إلى 
عهد قريب» وهذا من شأنه أن يسهم عملياً في استخدامها وتطبيقها في مشاريعناء بعد 
أن تم اختبارها وتطبيقها بفعالية في مختلف دول العالم المتقدم. 

لقد رُوعي أثناء وضع al SII‏ واختيار مواضيعه وتوزيعها على فصوله السبّعة 
منهجيات إدارة المشاريع العالمية المعروفةء وأهمها الصادرة عن معهد إدارة المشاريع 
Project Management Institute (PMI)‏ ولقد تم اعتماد المطبوع ات (من كتب» 
وأوراق Arale‏ ونماذج.... إلخ) الصادرة عن هذه المؤوسسة المهنية الملتخصصة مرجعاً 
أساسياً لهذا الكتاب. وخاصة المرجع الأساسي والقيّم في مجال إدارة المشاريع: cad‏ 
ب: «الدليل المعرفي لإدارة المشاريع - نسخة العام 2٠٠١4‏ وتعديلاته!') التي ظهرت في 
نسخة العام ۸١١۲ء‏ و«المعيار العملي لإدارة القيم المكتسبة("-0١٠٠».‏ ولقد تم 


(1) A Guide to the Project management Body of Knowledge»;3** ed,2004.; (PMBOK* 
Guide); Global Standard ANSI/ PMI 99-001-2004. 


(2) A Guide to the Project management Body of Knowledge»;4th ed,2008.; (PMBOK& 
Guide); Global Standard ANSI/ PMI 99-001-2008. 


(3) "Practice Standard for Earned Value Management", Project Management Institute 
(PMI) PMI, Global Standard ,2005. 
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الاعتماد أيضاً. على مراجع أساسية لهذا الكتاب. خاصة فيما يتعلق dia‏ بمعايير 
القيم المكتسبة ال: ۲۲ وتطبيقاتهاء على الوثائق الرسمية الصادرة عن: المعهد الوطني 
الأمريكى للمقاييس ANSI‏ وجمعية الصناعات الإلكترونية EIA‏ إضافة لمطبوعات 
المؤسسات الرسمية الرائدة عالمياً في مجال تطبيق القيم المكتسبة. وهي: وزارة الدفاع 
الأمريكية US MoD‏ وزارة الدفاع البريطانية UK MoD‏ ووزارة الدفاع الأسترالية 
Australian MoD‏ . أما فيما يتعلق بآلية تجزئة المشاريع إلى نشاطات» خاصة في 
المشاريع الإنشائية: فلقد تم اعتماد مطبوعات كل من معهد إدارة المشاريم“ PMI‏ 
ومعهد المواصفات الأمريكي CSI‏ 

يحتوي الكتاب على سبعة فصول وملحقين لتغطية موضوع الكتاب من جميع 
جوانيه. 

الفصل الأول جاء بعنوان «مدخل إلى إدارة المشاريع» وفيه تم تعريف المشروع. 
ودورة حياته» وتمت مناقشة ميزات المشاريع واختلافها عن غيرها من نشاطات 
الأعمال كالعمليات الصناعية وغيرها. وفي نهاية الفصل تم عرض مراحل إدارة 
المشاريع: وفيها تم التركيز على مرحلتي التخطيط والمتابعة أثناء تنفيذه. 

والفصل الثانى «الإدارة الحديثة للمشروعات» تعرّض لحالة صناعة الإنشاء 
الحديثةء وأوردنا ميزات وخصائص المشاريع الحديثة: إضافة للتحدّيات الراهنة أمام 
إدارة المشاريع اليوم: وتمت مناقشة مراحل تطور إدارة المشاريع من الشكل التقليدي لها 
إلى المفهوم الحديث» الذي يعتمد على منهجية القيم المكتسبة بوصفها أداةٌ فعّالة لضبط 
تكلفة المشروع ومراقبته. وفي نهاية هذا الفصل تم عرض مفهوم متابعة المشروع؛ 
إضافة لبعض المفاهيم الأساسية. لتكون مدخلا أولياًء لإدارة القيم المكتسبة. 

وفي الفصل الثالث Lor‏ القيم المكتسبة؟» أوردنا عرضاً شاملاًء ومناقشة مُفصّلة 
لمفهوم القيم المكتسبة وإدارتهاء ولقد تم عرض ومنافشة التطور التاريخي لهاء وتم 
التركيز على المراحل الأساسية لهاء وخاصة ظهور الشكل الأولي لها في العام ig A‏ 
في وزارة الدفاع الأمريكيةء كنظام لمراقبة الجدولة الزمنية للمشاريع وتكلفتها. وفي 
هذا الفصل تم عرض مختلف التجارب العالمية الأخرىء» كالتجربة البريطانية (في وزارة 
الدفاع). والأسترالية. والتجارب العالمية الأخرى ضمن المجلس العالمي لإدارة الأداء (في 


(1) «Practice Standard for Work Breakdown Structures ", Project Management Institute 
(PMI),2nd Ed. PMI, Global Standard,2006. 


(2) http://www.csinet.org/s  csi/index.asp :(16 divisions & 50 divisions,CSI (2004)) 
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المشاريع) International Performance Management Council (IPMC)‏ . ولقد تم 
عرض الش كل الْبِسَّط (الحالي) والناضج لإدارة القيم المكتسبة. كما عرضنا مختلف 
المفاهيم: والقياسات: التي تتم في المشروع.: والمقادير: والمؤشرات. والتنبؤات المستقبلية 
التي يمكن استنتاجها من خلال تطبيق هذه المنهجية على المشاريع. 

الفصل الرابع جاء بعنوان «متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط 
للمشروع»: وفيه تم عرض الآلية الواجب اتباعها في مرحلة التخطيط للمشروع من 
خلال تعريف المشروع: وإعداد هيكل تفصيلي WBS‏ جيد al‏ بما يتوافق مع ما يتوافر 
من موارد» ومن ثم جدولته» باتباع طرق الجدولة الزمنية المعروفة. إن الغاية من هذا 
الفصل هو الوصول إلى خطة أولية قابلة لقياس الأداء في المشروع Performance‏ 
.Measurement Baseline (PMB)‏ التي Laud‏ بالخطة الأساسية المتكاملة. التي هي 
أساس تطبيق القيم المكتسبة. 

في الفصل الخامس «متطلبات تطبيق eaa!‏ | لمكتسبة أثناء التنفيذ» تم عرض 
ومناقشة آلية التطبيق لإدارة القيم المكتسبة وتقاريرها أثناء متابعة المشروع. ومن ثم 
إجراء التنبؤ بالتكلفة النهائية ca]‏ بالاعتماد على حساب العديد من القيم والمؤشرات 
الواردة في الفصل الثالث من هذا الكتاب. ولقد تم الاعتماد في إعداد هذا الفصل» 
وبالتالي محتويات تقارير القيم المكتسبة في المشروع. على نماذج التقارير الرسمية 
المنشورة من قبل الجمعيات المهنية لإدارة القيم المكتسبةء مثل جمعية إدارة المشاريع 
في المملكة المتحدة لتطبيق القيم المكتسبة Association of Project Management‏ 
(APM) EVM‏ والتقارير المعتمدة في وزارة الدفاع الأمريكية: ووكالة ناسا الفضائية 
NASA‏ وغيرهاء إضافة لمتطلبات معايير القيم المكتسبة ال: YY‏ المعروفة. 

في الفصل السادس «تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي» ناقشنا 
كيفية تطبيق برمجيات الحاسب الآلي لحساب مختلف القيم المكتسبة في المشروع 
وآلية تحليلها. ولقد ناقشنا بالتفصيل لكيفية قياس القيم المكتتسبة في المشروع. 
بأشكالها المختلفة. باستخدام برنامج 2007 .MS-Project‏ وبرنامج إكسل Excel‏ 
ولكيفية قراءة النتائج وتحليلها باستخدام الحاسب الآلي. 

Gi‏ الفصل السابع «الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة» فلقد تم تكريسه 
لمناقشة التطبيقات الحديثة لإدارة القيم المكتسبة على مشتريات المشاريع project‏ 
procurements‏ ولمتابعة مجموعة من المشاريع في وقت واحدء أو ما يسمّى بحقيبة أو 
برنامج المشاريع Project Portfolio‏ وبالتالي لجميع المشاريع. 
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لقد تم تزويد معظم فصول الكتاب بالتطبيقات العملية الكافية والمناسبة التي 
تسهم في ترسيخ المفاهيم النظرية: كما تساعد القارئ على البدء بتطبيق هذه المنهجية 
في أي مشروع كان» ولقد تم إيضاح طريقة الحل لجميع التمارين التطبيقية خطوة 
خطوة» بحيث يتمكّن القارئ من تطبيق هذه الخطوات على أي تطبيقات مشابهة. أو 
في مشاريع حقيقية. 

ولقد أوردنا في الملحق الأول معايير القيم المكتسبة Y Y:JI‏ الصادرة عن معهد إدارة 
المشاريع والمعهد الوطني الأمريكي للمقاييس» مع الشرح Lall‏ لهاء بما يتناسب مع 
موضوع الكتاب» ولقد أوردنا النص العربي إلى جانب النص الإنكليزي الأصلي لهاء 
بحيث يتمگن القارئ من الاطلاع عليها باللغتينء وللتأكد من تطابق المعاني. وفي 
الملحق الثاني أوردنا قائمة بالمصطلحات العلمية الواردة والمستخدمة في فصول هذا 
الكتاب مع الشرح الوافي لهاء وهي على أي حال. مصطلحات شائعة ومستخدمة بكثرة 
في ميدان إدارة المشاريع Aale‏ وفي حقل إدارة القيم المكتسبة خاصة. 

Jab asi‏ أن يكون هذا الكتاب إضافة جيدة ومميزة للمكتبة العربيةء التي تفتقر 
إلى المراجع باللغة العربية في هذا المجال» كما نأمل أن يكون هذا الكتاب مرجعاً 
لطلاب كليات الهندسة؛ وعوناً لزملاء المهنة في عملهم الهندسي الميداني quello‏ وأن 


يشجههم أيضاً على البدء بتطبيق هذه المنهجية في مشاريعهم. للتمگن من السيطرة 
الفعالة عليهاء والله من وراء القصد. 


المؤلف: 
أ.د/ محمد حسن شعبان 


الرياض 127١/5/١١‏ اه 
mhdshaban € yahoo.com‏ 
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الفصل الأول 
مدخل إلى إدارة المشاريع 


Introduction to Project Management 


ملخص: 

وخصائصه. ودورة حياته: ومحتوى كل ala pa‏ من المراحل التي يمر بها إضافة لذلك 
سوف تتكون لديه فكرة جيدة عن مفهوم إدارة المشاريع. ومهامها في مختلف مراحل 
المشروع. وعلى الأخص في مرحلة التخطيط والمتابعة. 


مقدمة: 


تُعتبر إدارة المشاريع من العلوم الحديثة العهد نسبياًء إذا ما قورنت بغيرها من 
فروع العلم. وحتى بالمقارنة مع علوم الإدارة العامة.. مع ذلك فإن كل الكتب المرجعية 
الخاصة بإدارة المشاريع: تشير إلى حتمية وجود جذور فعلية لهذا العلم في الحضارات 
القديمة. كالحضارة المصرية والبابلية والصينية والهندية. فمن غير الممكن تصور 
بناء هذه الأوابد الضخمة التى خلّفتها لنا هذه الحضارات كالأهرامات. وحدائق بابل 
المعلقة. وسور الصين العظيم وغيرها الكثير. دون أن تكون هناك إدارة AA‏ بشكل 
ماأوبأخرى. لإنشاء هذه المشاريع النوعية الضخمة. حتى بمقاييسنا الحالية أو 
المعاصرة. ولكن. ودون الدخول في التفاصيل الجزئية: فإن البداية الحقيقة لعلم 
إدارة المشاريع يعتبر منذ ظهور تقنية مخطط المستقيمات Bare Chart‏ في العام ١51١‏ 
من قبل العالم الأمريكي هنري غانت» إذ تسمى عادة باسمه Gantt Chart‏ وهذه 
المخططات تعكس مدة نشاطات المشروع المختلفة وترتيبها فيه أثناء التنفيذ. وفي 
منتصف القرن الميلادي الماضي شهد هذا الفرع من العلوم الهندسية والإدارية تطوراً 
نوعياً كبيراً من خلال ظهور نظرية الشبكات Networks‏ والتي نتج عنها ظهور طرق 
وأساليب حساب مدة المشاريع: وجدولتهاء ومتابعتها زمنياً باستخدام طريقة المسار 
الحرج المعروفة اختصاراً ب: CPM‏ والطريقة الأخرى المشتقة منها طريقة برت PERT‏ 
التي تستخدم في المشاريع ذات الطبيعة الاحتماليةء أو التي تحتوي قدراً كبيراً من عدم 
التأكد. هذا على المستوى الأكاديمي. 

Lai‏ على المستوى العملي. فلم تنتشر هذه الطرق كما يجب أثناء التخطيط للمشاريع 
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مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


ومتابعة تنفيذهاء وبقيت طريقة الممستقيمات هي كل ما يطمح إليه المهندس وصاحب 
المشروع والمنفن (المقاول). كأداة تستخدم للسيطرة على المشروع. إلا أن ذلك لا 
يلبي حاجات ومتطلبات أطراف المشروع والمشروعات نفسهاء خاصة الضخمة منها أو 
المعقدة. والسبب في ذلك» يعود إلى صعوبة جدولة المشاريع ومتابعتها زمنياً ومالياً 
بشكل يدوي» خاصة المشاريع الكبيرة: التي عادة ما تحتوي مئات: بل آلاف النشاطات 
(شعبان: (Ys‏ فالجهد اليدوي اللازم لإعداد خطة أولية للمشروع مع تحديد 
موازنته المالية بالاستناد إلى توزيع موارده كبيرء والجهد الأكبر سيكون أثناء متابعة 
تنفيذ المشروع: خاصة إذا ما تعرض المشروع إلى تغيرات أو حصلت ظروف مختلفة 
أدت إلى تغيير في أزمنة نشاطات المشروع المختلفةء ومن المعلوم أن هناك مقداراً 
ضئيلاً من المشاريع التي من الممكن أن لا تصيبها أي تغييرات أثناء التنفيذ. لذلك بقى 
التطبيق العملي مرتبطاً بالمشاريع الكبيرة والمهمة كمشاريع التسلّح والفضاء (خاصة 
في أمريكا). أضف إلى ذلك فإن متابعة المشروع تقتضي القيام ببعض القياسات 
الزمنية والمالية المتعلقة بنشاطات المشروع من أجل المقارنة بالخطة الأولية مما يستلزم 
المزيد من العمل المكتبي. واستمر الحال كذلك إلى أن بدأت تظهر برمجيات وتطبيقات 
بعد ظهور الكمبيوتر وانتشاره الكبيرين في مختلف مجالات الحياةء ومنها الصناعة 
الإنشائية. مع ذلك بقيت هذه التطبيقات محدودة الانتشار لأسباب عديدة نذكر منها 

صعوبة التعامل مع الحاسب. ومحدودية انتشار الحاسب» وكلفة التطبيقات الباهظة 
بحيث لا تتحملها إلا المشاريع والشركات الكبيرة: واحتكار هذه التطبيقات من قبل 
شركات محددة نظرا لقلتها. إلا أن هذا الحال تغير وبسرعة كبيرة بعد ظهور الحاسب 
الشخصي في منتصف السبعينيات من القرن الميلادي الماضي؛ ونجاح المراهنة على 
انتشاره ورخص ثمنه. مما دفع بالعديد من الشركات البرمجية إلى أن توجد كمأ 
كبيراً من التطبيقات البرمجية تتيح للمهندسين إدارة ميسَّرة لمشاريعهم والتحكم بها 
من حيث الزمن والميزانية المقررتين. وهنا بدأ الانتقال من الأسلوب التقليدي لإدارة 
المشاريع إلى الأسلوب الحديث. الذي يعتمد على الكمبيوتر وتطبيقاته البرمجية إلى 
جانب توافر تقنيات وطرق حديثة لمتابعة المشروع والتحكم به» إذ pig‏ للمهندسين 
أدوات مهمة ذات إمكانيات ومرونة كبيرة للتعامل مع المشاريع بمختلف أنواعها لم 
تكن متوافرة في يوم من الأيام. غير أن التطور النوعي الكبير الذي حصل في هذا 
المجال هو ظهور تقنية الإنترنت وتطور أنظمة الاتصالات بشكل كبيرء مما أتاح أمام 
المهندسين إمكانية التعامل مع مشاريع خارج الحدود. دونما عوائق جغرافيةء ودونما 
الحاجة إلى التواجد الفيزيائي لهم في مواقع المشاريع هذه. 
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الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


3 What is a Project تعريف المشروع‎ ١-١ 


يعرف المشروع project‏ بأنه مجموعة من المهام tasks‏ أو الأنشطة activities‏ 
المترابطة (بعضها مع بعض) المحددة سافاًء ذو مدة وتكلفة (ميزانية) محددتين: وله 
بداية ونهاية محددتان أيضاً. وهذا التعريف ينطبق على جميع أنواع المشاريع التي 

بمكن أن نصادفها في حياتنا العملية كما سيرد لاحقاً. 
ويُعرّف الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في إصداره الرابع Project Y'A all‏ 

Management Body Of Knowledge (PMBOK 4thEdition-2008)‏ . والصادر 

عن معهد إدارة المشاريع في الولايات المتحدة Project Management Institute-PMI‏ 

المشروع بما يلي: «المشروع عبارة عن جهد مؤقت يتم القيام به لإنشاء géi‏ أو خدمة 

أو نتيجة فريدة)'. 

:Project Characteristics خصائص المشروع‎ ١-1-١ 
. تتصف المشاريع بصفات أو خصائص تميزها عن غيرها من النشاطات الاقتصادية‎ 

فمن التعريف السابق. وحسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع (في إصداره الثالث للعام 

٠*٤‏ ) يمكن أن نستنتج خصائص المشروع الرئيسية فيما يلي: 

-١‏ مؤقت :temporary‏ بف بكلمة «مؤقت» أن لكل مشروع بداية ونهاية محددتين 
زمنياً. فالمشروع لا يتطلب جهداً مستمراً بلا نهاية. فعندما نصل إلى نهاية 
المشروع يجب أن تتحقق أهداف/هدف المشروع. وتتطبق كلمة «مؤقت» حتى 
في الحالات التي يتم فيها توقيف المشروع نهائياً في مرحلة محددة؛ أي عندما 
يصبح من المتعذر تحقيق كامل أهداف المشروع: أو يتم الاستغناء عنه. ولا تنطبق 
كلمة «مؤقت» على نتائج أو تسليمات المشروع النهائيةء أو المشروع كمنتج «u$‏ إذ 
أن المشاريع cal‏ في العادة» لكي paad‏ طويلاً أو لتخدم فترة معينةء وهذه المدة 
أو الفترة تسمى بالعمر الافتراضي للمشروع. كما لا تعني كلمة «مؤقت» أن مدة 
إنشاء المشروع قصيرة: وإن كان بعضها كذلك. فهناك مشاريع تمتد لسنوات عدة: 
ولكن قياساً لعمر المشروع الافتراضي تعتبر قليلة. ولعل كلمة «مؤقت» تنطبق أكثر 
على فريق المشروع project team‏ كوحدة عمل متكاملة. فهذه الوحدة أو الفريق 
«كاملاً» يعمل بعضه مع بعض في هذا المشروع فقط. وعلى الأغلب» وفي معظم 


(1) A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK* Guide)-Fourth 
Edition, Sec: 1, Chapter: 1, Page: 5-6; 2008 Project Management Institute. 
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الحالات. فإن هذا الفريق لن يستمر في المشروع بعد إنجازه أو تسليمه. من أجل 
كل ذلك نقول إن المشاريع تتميز بطبيعة مؤفتة. 

JS! :unique product or service or result نتيجة أو خدمة أو منتج فريد‎ -Y 
مشروع طبيعة معينةء ولكل مشروع نتائج ومنتجات فريدة وغير متكررةء ولكنها‎ 
لا يتكررء وإن تكرر تنفيذه أكثر من مرة. ففي كل‎ ale قابلة للقياس. فالمشروع‎ 
مرة يختلف فريق المشروع.: وأطرافه. أو المعنيون به وحتى خصائصه» فمشروع‎ 
طريق في الصحراء يختلف عن مشروع طريق يمر في مناطق جبلية وهضاب...‎ 
والمشروع الإنشائي مختلف بطبيعته عن المشروع البرمجي: وبالتالي فإن المنتج في‎ 
المشروعين مختلف وفريد. كما يمكن أن يكون لمشاريع من نفس الطبيعة منتجات‎ 
فريدة ومختلفة, فالمنتج النهائي لمشروع بناء يختلف عن المنتج النهائي لمشروع‎ 
طريق» مع العلم بأن كلا المشروعين إنشائي أو مدني. ولكن المشاركين في كلا‎ 
المشروعين مختلفون (من مقاول. وتصميم» ومالك. ومشرف...) والمنتج النهائي‎ 
«cà Xl لمشروع أتمتة يختلف عن المنتج النهائي لمشروع تصميم موقع على شبكة‎ 
مع العلم بأن كلا المشروعين ذو طبيعة برمجيةء ويحتاجان إلى نوعية متجانسة أو‎ 
متقاربة من الموارد المتخصصة. إن التفرد من الخصائص الأساسية للمشاريع:‎ 
من عناصرها. مثال: مشروع إنتاج طراز‎ gan حتى وإن تكررت هذه المشاريع أو‎ 
من السيارات أو الطائرات.‎ 

-r‏ التطوير progressive elaboration 5, lat‏ : نعني هنا بالتطوير المطّرد أن فهم 
المشروع وتحديد محتواه يتم التوسع به وتنقيحه بخطوات متتالية وباستمرار مع 
تقدم العمل بالمشروع. ففي البداية تكون عناصر المشروع غير واضحة أو مُكتملة. 
ومن الجدير بالذكر أن مفهوم التطوير المطرد للمشروع مصاحب لمفهومي «المؤقت» 
و«التفرد» الملازمين للمشاريع. 
فا مشروع يبدأ من فكرة أولية. ثم يجري تطويرها باطراد. من خلال المراحل 
المختلفة للمشروع» كما سيتضح لاحقا في فقرة «دورة حياة المشروع» التالية. 
ففي مرحلة التصميم تتضح polic‏ المشروع ومواصفاته. مثال: عندما يبدأ 
تنفيذ المشروع يتم وصف نطاق المشروع project scope‏ بصورة Aale‏ ويصبح 
أكثر وضوحاً وتفصيلاً عندما يقوم فريق المشروع بتطوير أفضل وأشمل لأهداف 
المشروع وتسليماته (نتائجه) التي يتم استيعابها جيداً من قبل هذا الفريق. كما 
يتم في بعض الحالات. تطوير محتوى المشروع أكثر. وباستمرار أثناء تنفيذه أيضاً: 


m‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 
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من خلال أوامر التغيير المعتمدة التي تصيب المشروع من خلال ما يُسمى بتوسيع 

أو زحف نطاق المشروع .scope sceep‏ وفي نهاية المشروع أو قربها تتضح الصورة 

الكلية للمشروع. 

إن الخصائص المذكورة «ael‏ وهي خصائص رئيسية للمشاريع: تحددها مختلف 
المراجع العالمية الخاصة بإدارة المشاريع: بما في ذلك الإصدار الأخير للدليل المعرفي 
لإدارة المشاريع (Y* A)‏ ولكن الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في إصداره الثالث 
PMBOK Q" Edition-2004)‏ فصّلها أكثر. إلا أنه إضافة لذلك تتميز المشاريع أيضاً 
بآنها تتطلب موارد مختلفة الأنواع والتخصصات لإنجازهاء وذلك تبعاً لنوع الملشروع 
(موارد بشرية بتخصصات مختلفةء موارد Adla‏ ومواد» معدات وأدوات متنوعة). كما 
يجب أن يكون للمشروع ممؤل رئيسي أو عميل (مالك المشروع). أضف إلى ذلك أن 
المشاريع كلها تتضمن بطبيعتها مخاطر عدة غير مؤكدة: التي فد تختلف من مشروع 
لآخرء ومن وقت لآخر أيضاً. فهناك مشاريع تتصف بدرجة عالية من المخاطرة؛ 
كالمشاريع البرمجية والإنترنت. وهناك مشاريع تتضمن مخاطر أقل كالمشاريع المتكررة. 
في مختلف المجالات والحقول. إذ إن تكرار هذه المشاريع يقلل من المخاطر بفضل 
الدروس المستفادة learned lessons‏ أو التغذية الراجعة feed back‏ عموماً . 


:Project Duration & Cost مدة المشروع وكلفته‎ Y- V - Y 


تختلف مدد المشاريع حسب حجمها وتعقيدهاء فهناك مشاريع قصيرةء مدتها Y‏ 
تتجاوز بضعة أيام أو أسابيع. وهناك مشاريع تمتد مدتها algei‏ وتتحدد مدة المشروع 
الكليّة من خلال التقدير الزمني لأنشطته. ولكن مدة المشروع ليست عملية تجميع حسابية 
بسيطة لأزمنة نشاطاته كلهاء وإن كان انقضاء مدة المشروع تعني بالضرورة تنفيذ جميع 
ما يشمله من أعمال أو نشاطات. بل هي تجميع لبعض منها فقط. وهي التي JL‏ 
أطول مسار زمني من بداية المشروع وحتى نهايته» وبالتحديد تكون مدة المشروع مساوية 
لمجموع مدد النشاطات الواقعة على أطول مسار زمني فيهء ولكن. في الوقت نفسه: هو 
أقل زمن ممكن لتنفيذ المشروع؛ والذي يُسمى اصطلاحاً بالمسار الحرج Critical Path‏ 
وتسمى النشاطات الوافعة عليه بالنشاطات الحرجة „Critical activity‏ 


غير أن تكلفة المشروع الكلية هي مجموع تكاليف نشاطاته كلها. وتنتج تكلفة 
المشروع من تخصيص المشروع أو نشاطاته بعدد محدد من الموارد: التي تسمى موارد 
المشروع project resources‏ . وموارد المشروع Ae gia‏ ومتعددة. وتختلف باختالاف 
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مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


طبيعة المشروع (إنشائي. ميكانيكي: كهربائي» برمجي...)» ولكن معظم المشاريع تحتاج 

إلى الموارد البشرية (العمالة بأنواعها المختلفة - الفنية المتخصصة وغير المتخصصة. 

الإدارية...) والمادية المختلفة (مواد الإنشاءء: lasi «cd ass‏ معلومات...). ويعتير 

التمويل المالي - كمورد أساسي - والعمالة (الموارد البشرية) هما القاسم المشترك 

لجميع المشاريع. وتختلف المشاريع بحاجتها للموارد حسب حجمها أيضاً . وتُراوح 

موارد المشروع بين شخص واحد وعدة آلاف في المشاريع الضخمة والمعقدة. 

أمثلة على المشاريع: 

Le ys sf إنشاء بتاء‎ - 

- تصميم مركبة نقل جديدة. 

- تطوير منتج أو خدمة جديدة. 

- تنظيم حملة لسياسة المنظمة الجديدة. 

- تصميم موقع إلكتروني على شبكة الإنترنت. 

- تطوير أو تعديل نظام معلومات قائم أو الحصول عليه. 

- التجهيز والتحضير لإقامة معرض ما. 

- تحديث البنية التحتية في كليات الجامعة للسماح للمستخدمين بالنفاذ اللاسلكي 
إلى شبكة الإنترنت. 

- شبكة تلفزيونية تقوم بتطوير نظام بحيث يسمح للمشاهدين بالتصويت في البرامج 
التي تبثها هذه الشبكة بشكل مباشر (كبرامج المسابقات). 

;Projects versus Operational Works مشاريع مقابل العمليات‎ Y- V- Y 
تؤدى المنظمات أعمالها لتحقيق مجموعة الأهداف المختلفة الموضوعة لها . وعموماًء‎ 
هذه الأعمال تكون إما مشروعات أو عمليات» وفي بعض الأحيان الاثنين معاً. وتشترك‎ 
بصفات أو خصائص أخرى. يورد‎ Lasi المشاريع والعمليات ببعض الخصائصء وتختلف‎ 
الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في الفصل الثاني صفحة (77-17) عناصر الاختلاف‎ 
فالمشاريع؛ بوصفها نشاطاً‎ .(PMBOK 4*Edition;sec. 2-2008) Legis والتشارك‎ 
كالعمليات‎ ABLA اقتصادياًء تتميز عن غيرها من النشاطات الاقتصادية الأخرى‎ 


Y^‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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الصناعية والإدارية على أنها وحيدة الحدوث أو التكرار. ومن المؤكد والمتفق عليه أن 
po‏ أي مشروع. لا يتكرر إطلاقاً بشكل كاملء وإن تكرر تتفيذ تصميم ما لمشروع 
عدة مرات وفي أمكنة أو أزمنة مختلفة (كما أسلفنا أعلاه). وعلى الرغم من اشتراك 
المشاريع مع هذه النشاطات أو العمليات ببعض الميزات. كحاجتها إلى الموارد. وعلى 
الأخص الموارد البشرية: وإلى الزمن عامةء إلا أن المشاريع تستهلك الموارد لمرّة واحدة 
فقط. بمعنى أن موارد ما ترتبط بمشروع معين «daas‏ وفي زمن معين Lol‏ ولكن في 
كلتا الحالتين تحتاج المشروعات والعمليات إلى موارد محددة. 
وعلى الرغم من تنوع المشاريع واختلاف طبيعتهاء إلا أنها تتمتع بنفس الميزات أو 
الصفات. وينطبق عليها التعريف نفسه كما أسلفنا. فجميع المشاريع لها بداية محددة 
ونهاية محددة أيضاء أما في النشاط الصناعي أو الإداري فالعملية مستمرة وتدوم: 
نسبياًء فترة طويلة. وجميع المشاريع يمكن تجزئتها إلى مجموعة من النشاطات 
المتتابعة والمرتبطة بعضها مع بعض بعلاقات مختلفة ومتنوعة. وتتعرض كل المشاريع 
لتغييرات عديدة ومختلفة: التي فد تختلف من مشروع لأخرء وذلك على الرغم من 
وجود تصوّر مسبق للمشروع؛ أو ما يُسمى بتصميم المشروع. lal‏ محتوى العمليات 
الصناعية والإدارية فهو ثابت نسبيا ويدوم لفترة طويلة. وتتعرض جميع المشاريع إلى 
مخاطر عديدة كاختلاف ظروف الموقع: والأحوال الجوية؛ وتقلبات الأسعارء وتغير 
متطلبات المالك أو العميل: والحوادث الطارئة الأخرى التي من الصعب جداً التنبؤٌ بها 
كاملاً وقبل تنفيذ المشروع. وفي حالات كثيرة فإنه يمكن لهذه التغييرات والمخاطر أن 
تؤدي إلى انحراف المشروع عن الخطة الموضوعة له مسبقاً قبل التنفيذ. وفي أحيان 
ثيرة إلى فشل المشروع أو توقفه لفترة زمنية ماء وفي مجمل الحالات فإن من شأن 
هده المخاطر والتفييرات أن تؤدي إلى مطالبات لهذا الطرف أو ذاك: مما يؤدي إلى 
زيادة مدة المشروع وكلفته. وهذا بدوره مؤشر سيِيّ لأداء إدارة المشروع من قبل جميع 
أطرافه أو من لهم علاقة به. بالمقابل ola‏ العمليات تتم عادة في أمكنة Aalis‏ معزولة 
عن الظروف الخارجية: وعادة تكون ظروف الإنتاج مناسبة. Wia‏ عمليات التصنيع 
تتم في صالات المعامل التي من الضروري تأمين الظروف المناسبةء من درجات حرارة 
وتهوية ورطوبة... إلخء وكذلك الأمر بالنسبة للعمليات الإداريةء التي تتم في مكاتب 
مهواة جيداً أو مكيفة. صيفاً وشتاءً في حين أن الكثير من المشاريع مُعرّضة للظروف 
الخارجية والجوية الطبيعية. ولكنء مع ذلك. تشترك المشاريع والعمليات بأنها قابلة 
للتخطيط والتتفيذ والضبط. 
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إن غايات أو أهداف المشاريع والعمليات مختلفة جذرياً . إن غاية المشروع هي 
تحقيق أهدافه. أو منتجات قابلة للتسليم [تسليمات).: بعدها ينتهي المشروع. على 
العكس تماماًء فإن هدف أي عملية مستمرة هو المحافظة على العمل أو الإبقاء على 
النشاط. مثال غاية العملية الإدارية في إدارة أو منظمة ما هي المحافظة على الخدمة 
التي تقدمها هذه المنظمة. والمشاريع مختلفة (عن العمليات) كونها يتم إنهاؤها أو 
إغلاقها عندما تتحقق أهدافها المحددة سلفغاً. في حين أن العمليات تضع مجموعة 
جديدة من الأهداف ويبقى العمل مستمراً. مثال: يمكن للادارة أن تضع خططاً 
إنتاجية جديدة بعد تنفيذ الخطة السابقة. 

تمرين تطبيقي )١-١(‏ 

تستخدم التعابير أو العبارات التالية لتوصيف كل من أعمال المشاريع والعمليات: 

فريق مؤقت. عملية جديدة. منتج متكرر. فريق دائم؛ عملية متكررة: مُنتج جديد. 
أهداف محددة. مجموعة أهداف جديدة. تحقيق أهداف محددة. المحافظة على العمل 
(إبقاء العمل مستمراً). لخص ميزات كل من المشاريع والعمليات في شكل جدولي. 
يبين الجدول )1-1( خصائص كل من المشاريع والعمليات. 

الجدول )١-١(‏ خصائص المشاريع والعمليات 
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to sustain the للمحافظة على العمل‎ | attainable objectives تحقيق أهداف محددة‎ 
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:Projects and Planning المشاريع والتخطيط ع‎ £- V -Y 
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من خلال ما تقدم: في الفقرة السابقة. لا يمكن اعتبار المشاريع كعمليات طبيعية 
ضمن منظمة الأعمال. وإن كان تنفيذ المشاريع جزءاً من نشاطات منظمات الأعمال 
بشكل -ale‏ ويمكن اعتبار المشاريع وسيلة رئيسية لتحقيق أهداف المنظمات. أو 
خططها الإستراتيجية. في هذه الحالة قد يكون فريق المشروع من داخل المنظمة 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


نفسها. في حال كون المنظمة تقوم بتنفيذ مشاريعها بنفسها. 
مثال: شركة مقاولات تقوم ببناء مقر لإدارة الشركة أو سكن للعمالة فيهاء وفي 

معظم الحالات يكون فريق المشروع خارجياً. في هذه الحالة يكون تنفيذ المشروع 

بموجب عقد خاص بالمشروع. ويتم إقرار إقامة المشاريع داخل منظمة أعمال ما 

كنتيجة لواحد أو أكثر من الاعتبارات الإستراتيجية التالية: 

١‏ - متطلبات السوق واحتياجاته. مثال: الشركة الوطنية لصناعة الأسمنت قررت 
التوسع في صناعة الأسمنت من خلال إقامة (مشروع) معمل جديد. أو بإضافة 
خط إنتاجي آخر في المصنع الحالي وذلك نتيجة تزايد الطلب المحلي أو الخارجي 
على مادة الأسمنت. 

-Y‏ التقدم التقني أو التكنولوجي. مثال: نتيجة ظهور تقنيات جديدة تعتمد التقنية 
الرقمية والأتمتة. ونتيجة asla‏ خطوط الإنتاج الحالية وانخفاض إنتاجية المصنع 
الحالية قررت شركة الشركة الوطنية تطوير المصنع الحالي بإضافة خط إنتاجي 
حديث متطور ذي إنتاجية عالية. 

-Y‏ طلب العملاء أو المستهلكين. مثال: شركة تزويد بالمياه قررت إقامة مشروع جديد 
لتزويد مجمع سكني جديد بالمياه أنشىء حديثا . 

t‏ نتيجة الاحتياج الداخلي للمنظمة. مثال: منظمة ما تقدم خدمة أو منتج جديد 
لزيادة عائدها المالي السنوي (برنامج تدريبي جديد. مشروع منتج جديد لبنك). 

-٥‏ لوجود متطلبات نظامية (قانونية). مثال: شركة إنتاج مادة للبناء (مادة عزل أو 
دهان) تجيز مشروعاً لوضع التعليمات الخاصة بمعالجة المواد السامة (التي تدخل 
في صناعة هذه المادة) وذلك نتيجة لوجود فيود نظامية على استخدام هذا المنتج 
من قبل الحكومة أو هيتة المواصفات. 

:The Project Triangle مثلث المشروع‎ 0-1-١ 
بطرق مختلفةء وهذه‎ Triple Constraints كل مشروع تقيده أو تحدّه قيود ثلاثة‎ 

القيود الثلاثة. لكل مشروع: تُشكّل أضلاع مثلث المشروع كما أنه. وفي الوقت نفسه. يمكن 

القول إن كل مشروع يسعى لتحقيق الأهداف - التي تشكل أضلاعه Gs‏ - التالية: 

-١‏ الغاية أو نطاق المشروع :Scope goals‏ أي إلى ماذا يرمي المشروعة: وما الذي 
سيتم إنجازه؟. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) ٤١‏ 


مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


Y‏ - الزمن Time goals‏ : أي كم من الزمن يلزم لتحقيق ذلك (مدة إنجاز المشروع)؟. 
-Y‏ التكلفة Cost goals‏ أي كم سيكلف ذلك (كلفة المشروع)5. 
ولكن كل ذلك يجب تحقيقه ضمن الجودة المطلوبة: التي تواجه مقداراً معيناً من 
المعوؤقات. وهنا تأتي مهمة مدير المشروع وواجبه أيضاً للموازنة بين هذه الأهداف 
الثلاثة والمتضاربة فيما بينها. ويمكن تمثيل ذلك تخطيطياً بالشكل .)١-١(‏ 
الشكل )١-١(‏ مثلث المشروع 


Time Cost 


” 1١ 


:Project Life- Cycle دورة حياة المشروع‎ ۲-١ 


تمر المشاريع بعدة مراحل مختلفة: ولكن جميع المشاريع تسلك الطريق نفسه؛ ولقد 
اصطلح على تسمية هذه المراحل بدورة حياة المشروع project life-cycle‏ . يبين 
الشكل )۲-١(‏ هذه المراحل أو ما يُسمى بدورة حياة المشروع. 
وهذه المراحل هي: 
-١‏ مرحلة الفكرة والجدوى الاقتصادية Conceptual phase & Feasibility‏ 
Study‏ وتبدأً هذه المرحلة من لحظة ظهور الاحتياج للمشروع لدى الإدارة أو 
مالك المشروع.: وذلك تلبية لمتطلباته الذاتية المختلفة. فقد تكون هناك متطلبات 
اقتصادية لدى المالك (مثلاً: مشاريع صناعية من معامل وورش مختلفة.مشاريع 
البنية التحتية — سدود؛ محطات طافة... n‏ أو اجتماعية (كالمشاريع 
السكنية) أو تطويرية مختلفة (كالمشاريع التخديمية أو مشاريع تطوير لما هو 
قائم). 
في هذه المرحلة يتم تحديد حجم المشروع الأولي: وميزانيته الأولية أيضا بناءً 


tY‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


على دراسات الجدوى الاقتصادية والفنية: التي تتم في هذه المرحلة. وقد تقوم 
بهذه المرحلة الإدارة صاحبة المشروع نفسهاء إذا كانت تملك الكوادر الفنية المؤهلة 
لذلك أو تتعاقد مع مكتب استشاري متخصص بدراسات الجدوى. ويقوم بإنجاز 
دراسة الجدوى الاقتصادية Sae.‏ من الخبراء الملتخصصين في مجالات مختلفة. وذلك 
تبعاً لحجم المشروع ونوعه وأهميته أيضاً: أو مدى تأثيره على المالك نفسه» أو على 
الاقتصاد الوطنيء في حال كان مشروعاً حكومياً. ولكن بشكل عام يمكننا القول إن 
فريق دراسة الجدوى يضم اقتصاديين. ومهندسين من تخصصات مختلفة (تبعاً لنوع 

المشروع). إضافة لخيراء في البيئة. إذا استلزم الأمر. فالعامل البيئي أصبح اليوم US;‏ 

أساسياً في دراسات الجدوى الاقتصادية لمختلف أنواع المشاريع. خاصة الضخمة منهاء 

وذلك نظراً للضرر الكبير الذي أصاب البيئة المحلية: المجاورة للعديد من المشاريع: 

التي لم $5 33 العامل البيئي أثناء دراسة الجدوى الاقتصادية لهذه المشاريع. 
في نهاية هذه المرحلة لا بد من أن يكون: كنتيجة لهذه الدراسة؛ تصور 19( عن 

حجم المشروع؛ وأجزائه أو عناصره؛ إضافة إلى ذلك يتم تقدير الميزانية المخصصة 

لإنشاء المشروع وتجهيزه. 

ala pa -Y‏ التصميم Design phase‏ : بعد الاستقرار على فكرة المشروع: من حيث 
الاحتياج له. وتخصيص الموازنة له تأتي مرحلة التصميم. في هذه المرحلة يتم 
تفصيل عناصر المشروع وتكلفته أيضاً Les‏ يتفق مع الميزانية الملخصصة وحسب 
التصور الأولي للمشروع. الذي تم في المرحلة السابقة. وهنا يتم الأخذ بالاعتبار 
متطلبات العميل (المالك) واحتياجاته. ويمكن أن نقسم هذه المرحلة إلى 
مرحلتين: 

-Í‏ مرحلة التصميم التمهيدي Preliminary Design phase‏ : وتتضمن وضع الفكرة 
التصميمية الأولية للمشروع Concept Design‏ وتطويرها Zoning‏ . 
ب- مرحلة التصميم النهائي Final Detailed Design phase‏ بعد أخذ موافقة 
العميل (المالك) على التصميم التمهيدي 
ويتم في مرحلتي التصميم هذه. وضع تصوّر كامل ومُفصّل عن المشروع. إذ يقوم 
المهندس المصمم بتجسيد الفكرة الأولية للمشروع طبقاً لرغبات المالك واحتياجاته 
على الورق: وتشمل الرسومات الهندسية والمواصفات الفنية لجميع عناصر المشروع 
وأجزائه إضافة لجداول الكميات. ويتم تنفيذ هذه المرحلة من قبل مكتب استشاري 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) iv‏ 


مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


متخصص بنوع المشروع. مع العلم أن بعض الإدارات تقوم بتصميم مشاريعها الخاصةء 

أو بعض منها بالاعتماد على كوادرها الذاتية. وأغلب ما يكون ذلك في المشاريع المتكررة 

والبسيطة. كمشاريع أبنية التعليم (المدارس) وغيرها من المشاريع الحكومية. فهذه 
المشاريع مكررة في مناطق عدةء وبسيطة نوعاً ماء نتيجة الخبرة الطويلة في تنفيذ 
هذه المشاريع المتماثلة. أما المشاريع المعقدة: والنوعية الكبيرة: فمن المفضل الاستعانة 

بمكتب استشاري خاص بهذه النوعية من المشاريع. 
وتشير معظم الدراسات العلمية والهندسية العمليةء في مجال الدراسات والتصاميم 

الهندسية: إلى أن هذه المرحلة. هي من أهم المراحل. وأخطرها على المشروع:؛ باعتبار 

أن التصميم هو العامل المؤثر الأكبر على تكلفة تنفيذ المشروع» هذاء على الرغم من 
كلفة التصميم لا تقارن بكلمّة التنفيذ (كلفة التصميم تُراوح بين ZY‏ 3 * 7( من كلفة 
تنفيذ المشروع. إلا أن مرحلة التصميم تؤثر على التكلفة يما يعادل /0٠-40‏ (في 
المشاريع الإنشائية). لما للمصمم من دور أساسي في اختيار طريقة تنفيذ المشروع سواء 
من حيث المواد المستخدمة به أو من حيث تكلفة إنشائه بالنسبة للمشاريع الإنشائية 
(اليوسفي.١٠٠3).:‏ أو بالنسبة لكلفة تشغليه وصيانته: بالنسبة لجميع المشاريع. خاصة 
في المشاريع البرمجية. هذا عدا اختلاف جودة التصميم نفسه مصمم .3 . فهذا 
تصميم اقتصادي» وذاك مكلف. وآخر منخفض التكلفة في التنفيذ» ولكنه مُكلف في 

T PE E E A‏ يعني ايلاح هه cd s vM‏ خاس من شل انانف 

بحيث يضمن الحصول على تصميم جيد واقتصادي» وأن تكون التغييرات المصاحبة 

لمرحلة التنفيذ. والتي من شأنها زيادة التكلفة والمدةء أقل ما يمكن. ويكون ذلك من 
خلال التعاون مع مكتب استشاري ذي خبرة كبيرة في تصميم والإشراف على تنفيذ 
مشاريع مشابهة: كما أنه من الضروري جداً أن يكون لدى المالك فريق متابعة جيد 
وكفؤ لمشروع التصميم هذا 

في نهاية هذه المرحلة تتحدد عناصر المشروع بشكل دقيق وميزانيته أيضاًء إذ 
تترجم بجملة من الوثائق كما أسلفنا كالرسومات الهندسية والمواصفات. وعليه 

يصبح المشروع جاهزاً لمرحلة التعاقد. 

-Y‏ مرحلة الترسية أو التعاقد :Procurement &Contracting phase‏ على الرغم 
من أن تكاليف هذه المرحلة قليلةء إلا أنها تأخذ فترة زمنية لا بأس بهاء وقد تمتد 
لفترة طويلة نسبياً وذلك تبعاً للإجراءات النظامية والإدارية المتبعة في الإدارة. 
وتبعاً لحجم المشروع وكلفته. وهي مرحلة مهمة جداً كونها تحدد طرفاً أساسياً 


tt‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


للمشروع: وهو الطرف المنفذ أو المقاول. فقد لا يحالف الحظ» في بعض الأحيان: 
المالك أو الإدارة في الحصول على مقاول جيد وخبير في مجال لمشروع: مما 
يسبب إرباكات كثيرة أثناء التنفيذ. كحصول مطالبات مالية وزمنية للمقاول؛ 
أو ريبما يحصل تأخير تسليم المشروع أو زيادة في تكلفته أو كلا الأمرين. كل 
ذلك. يعتمد على القوانين والأنظمة في البلد الذي يُتفذ فيه المشروع؛ من حيث 
أنظمة التعاقد المتّيعة. إذا كان المشروع حكوميًاء أما القطاع الخاص فإنه يتبع 
أنظمة مختلفة للتعاقد مع المقاولين خاصة به وربما يستخدم نماذج عالمية كعقود 
الفيديك وغيرها. وعموماً هذه المرحلة تكون قصيرة في القطاع الخاص كونه 
يتمتع بديناميكية ومرونة أكشر من القطاع الحكوميء المقيد بالأنظمة واللوائح 
التنفيذية العامة الملزمة للإدارة باتباع خطوات أو منهجية معينة. في هذه المرحلة 
يقتصر العمل على جملة من الإجراءات النظامية (القانونية) والإدارية التي تؤدي 
في نهاية المطاف إلى تعميد المقاول المنفذ للمشروع. وذلك بالاستناد إلى جملة 
من الوثائق الخاصة بمرحلة التعاقد . وهذه الوثائق (وثائق التعاقد) قد ينجزها 
الاستشاري المصمم نفسه: بناءً على طلب المالك» وهذا ما يتم على الأغلب في 
القطاع الأهلي أو الخاص. أما في القطاع الحكومي فمن الممكن أن يقوم المالك 
نفسه بإعداد هذه الوثاتق: إذا توافرت لديه الكوادر الفنية لذلك (من مهندسين 
وإداريين... إلخ). خاصة إذا كان المالك أو الإدارة الحكومية هذه تنفذ مشاريع 
بشكل مستمرء فقد تكون لديها نماذج موحدة لهذه الوثائق في جميع مشاريعها . 
إضافة إلى ذلك. في هذه المرحلةء يمكن أن يتم التعاقد مع استشاري الإشراف 
على التنفيذ. إن لم يكن قد تم التعاقد سلفاء أو في حال كان استشاري الإشراف ليس 
نفسه استشاري التصميم. 
في نهاية هذه المرحلة يكون قد تم تعيين ومعرفة مقاول التنفيذ والجهة المشرفة 
أيضاً على المشروع. وبالتالي يصبح المشروع جاهزاً للاقلاع به. بعد تسليم موقع 
المشروع حسب الأصول للمقاول (خالياً من عوائق التنفيذ). 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) to‏ 


مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


الشكل (Y-V)‏ دورة حياة المشروع 





-t‏ مرحلة التنفيi :Executive phase‏ وتبداً هذه المرحلة من لحظة تسليم موفع 
المشروع. من قبل الإدارة للمقاول؛ وذلك للمشاريع التي تُنفذ في مواقع محددة. 
كالمشاريع الإنشائية المختلفةء أما بالنسية لبعض المشاريع الأخرىء. كمشاريع 
البرمجيات. وعقود توريد المواد والمعدات فيتم تحديد بداية التنفيذ للمشروع / 
للعقد في اتفاقية العقد الأساسية:. أو أن يتم تحديد مدة المشروع في العقد. أما 
بداية المشروع/العقد فتحدد لاحقاً ؛ بخطاب رسمي من المالك إلى المقاول/المتعاقد 
اعتباراً من تاريخ معين: متفق عليه. . على الأغلب. 
في هذه المرحلة يتم تجسيد أفكار المهندس (المهندسين) المصمم. وتصور المالك 

أيضاً على أرض cel all‏ أي يتم تنفيذ المشروع حسب التصميم» والشروط والمواصفات 

الموضوعة له. ضمن المدة والميزانية المحددتين له في التصميم والعقد. قدر الإمكان. 

وقد يتعرض المشروع في هذه المرحلة للتغييرات المختلفة. التي تُشكّل ما يُسمى بأوامر 

التغيير change orders‏ التي يجب أن تكون غايتها أساساً تحسين قيمة المشروع وأداثه. 

وبالتالي as‏ عيوب التصميم وأخطائه design errors &defects‏ بما يتفق مع تصوّر 


£1 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


المالك ورغباته. وقد يقوم أو يقترح المقاول بعضاً من هذه التغييرات لتحسين التصميم 
adl‏ للمشروع: وذلك بناءً على خبرته الكبيرة في تنفيذ هذه Rae ill‏ من المشاريع 
(الهجان 14431( (1998, .(Hutchings F. Jonathan‏ ولكن: للأسف الشديد. من 
الممكن أن يرافق هذه التغيرات: فى الكثير من الأوقات. نزاعات كثيرة. قد تتطور وتصل 
الى انات claims‏ ميحلت (مالهة sl‏ زعنية أو Sali. (Legit‏ من جات dla‏ 
وقد تكون هناك مطالبات من قبل المالك في حال كانت جودة تنفيذ الأعمال أو توريد 
المواد مخالفة للشروط والمواصقات المحددة. وهذا الأمر يحصل دائماً في مجمل أنواع 
المشاريع: وعلى الأخص في المشاريع الإنشائية الكبيرة والنوعية؛ التي تتعدد أطرافهاء 
في العقود الحديثة خاصة. ولكن في مطلق الأحوال: مهما كان حجم هذه التغييرات: 
يجب أن لا تغيّر من مضمون العقد أو هدف المشروع: أي» أن يبقى العقد الأساسي نافذاً 
وصالحا لإتمام المشروع. ومن الجدير بالذكر أنه مما يحدٌ من حجم هذه التفييرات 
وقيمتهاء قوانين التعاقد في القطاع ات الحكومية:؛ التي تضع قيوداً على التغييرات 
الحاصلة في المشاريع: وعادة تُحدّد أو تُقدّر كنسبة مئوية من قيمة العقد الأساسي؛ 
وهي تختلف من بلد لآخرء وتبلغ في المملكة العربية السعودية (AY 7. LY)‏ من قيمة 
c uaa‏ وذلك حسب نظام المنافسات الحكومية للعام VEYA‏ أما في القطاع الخاص 
فيتم الاتفاق على مقدار هذه التغيرات (شعبان. +۲۰۰٠‏ عباس (YE‏ 

كما أنه من الممكن أن يتعرض المشروع أيضاً إلى مخاطر وقوى قاهرة مختلفة: 
كالتقلبات الحادة والكبيرة في الأسعارء والظروف الجوية غير المواتيةء وإفلاس 
المقاول. أو عجز المالك عن الإيفاء بالتزاماته المالية (عدم المقدرة على الاستمرار في 
تمويل المشروع). حدوث كوارث... إلخ. وفي بعض الحالات يمكن لهذه المخاطر والقوى 
القاهرة أن تؤدي إلى حدوث مطالبات مالية أو زمنية أو كلتيهما من قبل بعض أطراف 
المشروع (خاصة من قبل المقاول): (الهجان: عزام .)١597‏ في نهاية هذه المرحلة يتم 
تسليم المشروع إلى المالك تمهيداً لتشغيله. ويتم التسليم على مرحلتين: التسليم 
الابتدائي أو الأولي؛ والتسليم النهائي الذي يتم بعد مرور عام (على الأغلب) ce C‏ 
التسليم الابتدائي. 


غ//2اه. 


(Y)‏ في بعض العقود أو المشاريع تكون فترة الضمان الابتدائي أقل من سنة (عادة ستة أشهر). كعقود 
توريد المواد وعمود المشاريع البرمجية. 
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Value الإشارة إلى إمكانية تطبيق الدراسات القيمية‎ fa من الضرورى‎ Las 
polll كما شىمى في الوقت‎ , Value Management أو إدارة القيمة‎ «Engineering 
وذلك في أي مرحلة من المراحل الأربع المذكورة آنفاً. ولكن الدراسات النظرية العلمية‎ 
أثبتت. كما أثبتت التطبيقات العملية أيضاً. أن تطبيق هذه التقنية أو المنهجية في‎ 
المراحل المبكرة للمشروع يقود إلى فائدة عظيمةء وكلما كان التطبيق أبكر. خاصة‎ 
بعد نهاية مرحلة التصميم الأولي: تكون الفائدة أعظم من خلال زيادة قيمة المشروع.‎ 
في جميع الأحوال من الضروري جداً تطبيق هذه‎ loi وتقليل كلفتهء وتحسين‎ 
المنهجية: على أبعد تقديرء بعد الانتهاء من التصميم» وقبل التعاقد على المشروع. أما‎ 
التطبيق في مرحلة الإنشاء أو التنفيذ» وإن كان مجدياً في بعض الأوقات. إلا أنه مُكلف‎ 
مادياً. وقد يتسبب في إرباكات مختلفة للمشروع. ومطالبات عديدة من قبل المقاول:‎ 
لربما تفوق ميزانية المشروع المقررة أو العتمدة. من هنا نستنتج أن على المالك اتخاذ‎ 
القرار الصحيح لتطبيق هذه التقنية أو المنهجية في مرحلة التصميم قبل التعاقد.‎ 

0- مرحلة التشغيل والصيانة أو الاستثمار Operational& Maintenances phase‏ 
وهي المرحلة الأخيرة من دورة حياة المشروع: وتمتد طيلة العمر الافتراضي أو 
التصميمي له. ويحتاج المشروع في هذه الفترة إلى صيانة دائمة ومستمرة وأخرى 
طارئة. كما يمكن أن يتعرض المشروع في هذه الفترة إلى إعادة التأهيل والتدعيم 
(الصيانة) أكثر من مرة (قد يكون بسبب حصول انهيار أو ضرر جزتي نتيجة 
لحوادث طارئة - حريق» زلازل: تغير ظروف التشغيل أو الاستثمار... إلخ) وذلك 
بهدف زيادة فترة تشغيلهء أو إطالة عمره الافتراضي. أو إعادته لوضعيته الأصلية 
قبل هذه الحوادث الطارئة. ولكن من الضروري جداً مراقبة تكاليف الصيانة. 
وإعادة التأهيل هذه بشكل جيد» ومقارنتها ببدائل أخرىء كالتخلي عن المشروع: 
وبالتالي استبداله بمشروع آخر. 
وهناك بعض المشاريع تكون كلفة تشغيلها وصيانتها عالية faa‏ وتزداد عادة مع 

تقدم عمر المشروع: أو زيادة سنوات التشغيل أو الاستثمار» ومن الممكن أن تفوق تكاليف 

الصيانة والتشغيل هذه تكلفة إنشاء المشروع نفسه. كمشاريع المستشفيات وغيرها . 
وبنهاية هذه المرحلة تتراكم لدى الإدارة حصيلة الخبرات الناجمة عن إنشاء هذا 

المشروع واستثماره. وهذه الخبرات تستخدمها الإدارة كتغذية راجعة feed-back‏ في 

تصميم وتنفيذ مشاريع أخرى مشابهة. وفي الحقيقة هناك خبرات وتغذية راجعة 
من كل مرحلة من مراحل المشروع. وترتبط مرحلة التصميم بعلاقة وثيقة مع كل من 
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مرحلتي التنفيذ والتشغيل: وذلك لما للتصميم من دور في تحديد هوية المشروع كما 
أسلفنا. 

ومن الجدير بالذكر أنه يمكن دمج آكثر من مرحلة مع بعضهاء وذلك تبعاً لنوع عقد 
المشروع. إن المراحل المذكورة سابقاً هي الطريقة التقليدية والعامة لتنفيذ المشروعات 
المختلفة في معظم دول العالمء وما زالت هذه الطريقة بمراحلها هي الأكثر انتشاراً في 
الوقت الحاضر. مع العلم أنها في بعض الحالات ليست بالطريقة المثلى. وذلك تبعا 
لنوع المشروع وظروفه. فهذه الطريقة تقتضي الانتهاء من كل ala pa‏ بشكل كامل Ja‏ 
الانتقال إلى المرحلة التي تليها. وبذلك تكون المدة الزمنية الكلية لإنشاء المشروع (عقد 
الإنشاء daas‏ دون التشغيل) هي مجموع المدد الزمنية اللازمة للمراحل الأربع الأولى: 
مرحلة الفكرة الأولية والجدوى. التصميمءالتعاقد أو التجهيز والتنفيذ. على اعتبار أن 
مرحلة التشغيل أو الاستثمار منفصلة دائماً عن بقية المراحل. باستثناء حالات محددة 
من العقود. 

ففي عقود التصميم - الإنشاء. أو يُسمى بعقد المشروع الكامل Turn-key project‏ 
JÉ 45 contract‏ المصمم والمقاول طرفاً Jalg‏ وبالتالي يمكن دمج جزء من مرحلة 
التصميم مع مرحلة الإنشاء. إذ يمكن البدء بأعمال الإنشاء بعد إنجاز التصميم الأولي 
للمشروع فقط. دونما الدخول في التفاصيل أو إنجاز التفاصيل التصميمية ) من 
رسومات وجداول كميات ومواصفات تفصيلية). وذلك لكون المقاول هو نفسه المصمم. 
ولذلك يقتصر الأمر على وضع خرائط ومواصفات عامة فقط. كما أنه يمكن. في 
هذه الحالة. اختصار مرحلة التعاقد أيضاً. وبذلك يتم الإقلال من المدة الكلية لإنشاء 
المشروع. وبالتالي دخوله مرحلة التشغيل في وقت أبكر. مما يحقق مكاسب مادية 
للمالك. الشكلان التاليان )۳-١(‏ و )5-١(‏ يوضحان التسلسل الزمني ومدة المشروع 
الكلية في الحالتين. ففي الشكل )1-١(‏ أدمجنا فقط التعاقد مع التشييد . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) £4 


مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 





الشكل (Y-V)‏ الدورة الزمنية لحياة المشروع في العقد التقليدي 
لودو وو جه ج 


المرحلة 






| Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul | Aug | Sep 








:Project Classifications أنواع المشاريع‎ ١-1-١ 


تتعدد أنواع المشاريع وتختلف من مجال إلى آخرء كما أنه يمكن تصنيفها بأشكال 
عدة» وعليه يمكن أن يكون لدينا الأنواع التالية: 


-١‏ مشاريع الأبنية: وتشمل الأبنية السكنية والإدارية والتجارية وغيرها. 
-Y‏ مشاريع البنية التحتية: وهي متعددة وكثيرة " ولكن أهمها مشاريع المواصالات 


والنقل (طرق. جسورء أنفاق. (el a‏ مطارات. سكك حديد» خطوط الأنابيب المياه 
وغيرها... إلخ). مشاريع الطاقة وتحلية المياه» مشاريع السدود ... إلخ. 


-Y‏ المشروعات الصناعية: وتضم قائمة طويلة من مشاريع المعامل والمصانع المختلفة. 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


كمصافي النفط» وصناعات البترو - كيماويات ومعامل صناعة الأسمنت... إلخ. 
0— مشروعات أخرى كمشاريع الصيانة وغيرها. 


والسمة المشتركة بين هذه المشروعات هو مرورهاء تقريباً: بنفس المراحل الخاصة 
بدورة حياة المشروع: وتنطبق عليها الخصائص التي تم ذكرها سابقاً. كما أن عمر 
هذه المشروعات الافتراضى أو زمن تشغيلها كبير نسبياً وذلك بالمقارنة بفترة تصميمه 
وتنفيذه. وهنالك ميزة أخرى. آلا وهي تعدد أطراف المشروع واختلاف أهدافهم 
ومصالحهم وعلاقتهم بالمشروع» مما يضع تحديات كثيرة أمام إدارة المشاريع في 
مرحلة التصميم والتنفيذ.خاصة في الوقت الحاضر إذ تتعدد أطراف هذه المشروعات 
تبعاً لنوع التعاقد. 


: Project Management & Its Tasks إدارة المشاريع ومهامها‎ Y- Y 


لإدارة المشاريع دور واهتمام بجميع مراحل المشروع أو دورة حياته. وإن كان هناك 
اختلافٌ في طبيعة هذا الدور أو الاهتمام من مرحلة لأخرى. وهذا الدور يتكيف حسب 
طبيعة المرحلة. غير أن هناك اعتقاداً شائعاً. وهو خاطئ على أي حال وهو أن دور 
إدارة المشاريع يقتصر على مرحلة التنفيذ أو الإنشاء daaa‏ في حين أن واقع الحال 
يشير إلى أن لإدارة المشاريع دوراً واضحاً ومهماً في جميع مراحل Baga‏ حياة الشروع. 
وإن كان أكثرها أهمية هو في ala pa‏ التنفيذ لكون عملية إنشاء المشروع وتجسيده. bl‏ 
كان نوعه أو طبيعته: تنم في هذه المرحلة. وهذا ما تؤكده > جميع المرجعيات العلمية 
العالمية في هذا المجال» كالدليل المعرفي لإدارة المشاريع وغيرها. 
واليوم» لا يختلف من حيث المفهوم: كما أسلفنا. مشروع الإنشاء عن مشروع 
التصميم» أو مشروع الصيانة عن المشروع التقني. أو حتى مشروع برمجي. يتضمن 
كتابة عدة سطور فقط من الرموز البرمجية. فمادام المشروع يتكون من عدة مهام 
أو نشاطات محددة. يراد القيام بها أو إنجازها من قبل فريق أو مجموعة: فهذا 
يُسمى مشروعاء ويصلح لأن تطبق عليه مبادئ إدارة المشاريع. قد يعود السبب في 
ذلك. سبب الاعتقاد الخاطئ؛ ريما لكون أن ded‏ إدارة المشاريع أول ما طبقت على 
الشاريع الإنثسائية الكبيرة والمهمةء ومنها انتشرت إلى بقية أنواع المشاريع الكبيرة 
منها والصغيرة. وعندما ظهرت مشاريع البرمجيات اعتباراً من النصف الثاني للقرن 
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العشرين الميلادي» تبين أنها لا تختلف من حيث المبدأ عن أي مشروع آخر. وعليه تم 
تطبيق مبادئ إدارة المشاريع. شاملاً ذلك الجدولة الزمنيةء وتقدير التكاليف وإدارة 
الموارد البشرية: والمتابعة المالية والزمنية... ولقد حققت إدارة هذا النوع من البرامج 
نجاحات كبيرة ومهمة. 
كما أنه من الثابت أن نهج المشروع أو مبادئ إدارة المشاريع قد نشا من مشاريع 
التشييد في أمريكا وكندا (فنيس (La EYT‏ ومن ثم انتشر هذا النهج إلى مجالات عدة لا 
تمت إلى مجال التشييد والبناء Alias‏ مثال: مشروع بحثي ena‏ مشروع تطوير لأنظمة 
الحاسب الآلي: مشروع أتمتة إدارة معينة. مشروع تجهيز معرض معين... إلخ. 
۱-۳-۱ ما إدارة المشاريع؟ :5SWhat is Project Management‏ 
هي العملية التي تشتمل على جميع الواجبات. والمهام. والوظائف ذات العلاقة 
بإنشاء المشروع: وتحدد مساره خلال جميع مراحله منذ نشوء الفكرة حتى التسليم 
والاستثمار وتضم: 
- تحديد الغايات والأهداف؛ 
- وضع معايير تحكم سير مراحل العمل كافة؛ 
- وضع إطار تنظيمي عام يتضمن كل من له علافة بتنفيذ المشروع؛ 
- التنسيق بين العمالة والموارد الأخرى من أجل تنفيذ المشروع بشكل اقتصادي؛ 
- تحديد أساليب مقارنة الإنجاز الفعلي مع الخطة الموضوعة. وهنا تكمن المشكلة 
في إيجاد وسيلة تمكننا من مقارنة ما نفذ فعلياء زمنيا ومالياء ومن ثم مقارنة ذلك 
بالخطة الأساسية Baseline‏ الموضوعة: وهذا ما سوف يتضح as V‏ وهذا بالضبط 
هو موضوع هذا الكتاب. 
ولعله من المفيد ذكر تعريف إدارة المشاريع project management‏ ومضمونها حسب 
الدليل المعرضي لإدارة المشاريع .(PMBOK&-Guide 4th Ed. 2008,Page:6-7)‏ فإدارة 
المشاريع هي تطبيق للمعارفء والمهارات: والأدوات. والتقنيات أو الطرق على نشاطات 
المشروع لتحقيق المتطلبات الموضوعة للمشروع. وتتضمن إدارة المشروع ما يلي: 
- تحديد وتعيين المتطلبات. 
- تعيين أهداف واضحة ومحددة قابلة للتحقيق (خلال تنفيذ المشروع وعند انتهائه). 
- موازنة الكفاءة المطلوبة لكل من الجودة: والغايةء والزمن والتكلفة للمشروع. 
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- تكييف كل من المواصمات. la las lo‏ والطرق أو المنهجية مع الاهتمامات. 
والمتطلبات. والتوقعات المختلفة لأطراف المشروع المتعددين أو المعنيين به project‏ 
stakeholders‏ . 


:Basic Elements of project Management العتاصر الأساسية لادارة مشروع‎ Y-Y- Y 


قبل alae!‏ فريق المشروع لبرنامج التخطيطء أي قبل وضع البرنامج الزمني 
للمشروع. يجب أن يفهم فريق الإعداد النشاطات التي يتكون منها المشروع:؛ أو ما 
يُسمى بنطاق المشروع project scope‏ والعلاقات بينها أو الاعتماديةء إضافة لذلك 
يتم الاستعانة بتوصيات من هم أكثر خبرة أو نصائح الخبراء judgment expertise‏ 

والخبرات المتراكمة من المشاريع السابقة المشابهة: مما يُساعد في تهيئة سهلة للبرنامج. 

والوصول إلى الأهداف بسرعة. كما يجب معرفة خطوات تحديث المشروع ومتابعته 

في حال تم البدء في تنفيذه سلفاء إذ يجب تصحيح الطرق المستخدمة من أجل 

تخطيط مشاريع جديدة أو تحديث المشاريع الموجودة بالفعل قيد التنفيذ . 
ويجب أن تكون عملية التطوير والتحديث منتظمة 35929 إذ يتم تعديل الجدول 

الزمني حسب ظروف العمل وفق أسس محددة مسبقاً ومقارنتها بالخطوط الأساسية 

cans Lea «Baseline 24. «Lat alas»‏ سوام وارد Eoo‏ فال طرش علفة 
المشروع مقابل الميزانية مع الحفاظ على المدة الفعلية للتنفيذ وتكلفته. مما يمكننا من 

التدرب على تطبيق أي خطة تعالج ظروف عمل محتملة عند الضرورة. 
إن العناصر الأساسية ضمن مراحل المشروع المتفيرة والتي تتحكم Glo‏ في النقاش 

هي: التخطيط. التنظيم. الإدارة. 

-١‏ التخطيط :Planning‏ ويعني التفكير ثم التوثيق لما قد نحتاج إلى عمله. وتعريف 
وتنسيق النشاطات الواجب تنفيذها. وتحضير الجدولة الزمنية «BLU‏ وتوزيع 
الموارد على النشاطات وتطوير ميزانية مقبولة للمشروع. 

Ul ويعني التقيد بالخطة وضمن حدود مقياس‎ :Organization التنظيم‎ -Y 
مع اقتراح إجراءات تصحيح عند اللزوم: ومعرفة كلفة كل اختيار. وتحديد ساحات‎ 
العمل اللازمة وحجزهاء وإعلام كل مجموعة/فريق عمل بالتقدم الذي أحرزته.‎ 
وتصحيح الخلل في حال وجوده.‎ 

-Y‏ الإدارة Management‏ : وتعنى الاتصال بشكل دقيق إلى حد ما بجهة التنفيذ 
(فرق العمل) ومالك العطاء/المشروع مع طاقم الإدارة بشأن ما قد أنجز. وما قد 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ov‏ 


مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


يحدث في المشروع في حال حدوثه؛ وما هي الأمور التي من غير الممكن التحكم 
(lg‏ عن طريق تحفيز طاقم العمل لتحسين الأداء. والحصول على الدعم والموارد 
عن طريق التمثيل الدقيق للعمل وتقديم المعلومات في الوقت المناسب للأشخاص 


المناسبين. 

وهذده المراحل يمكن إنجازها Gl‏ يدوياً أو باس تخدام برامج إدارة المشاريع 
الجاهرة: 

MS-Project, Primavera‏ أو غيرها. وتتكون إدارة إنشاء أو تنفيذ المشروع من 
عدة مراحل: 
-١‏ تحديد الهدف /الأهداف (من المشروع): وتعني التحديد الواضح لأهداف المشروع 

ومضمونه. 


-Y‏ التخطيط للمشروع: ويعني وضع خطة UÓ‏ وقبل البدء بالمشروع لتحقيق أهدافه. 
-Y‏ تنفيذ المشروع: ويمكن تقسيم تلك المرحلة زمنياً إلى مرحلتين: 

أ- تنظيم المشروع: مرحلة تعني عملية إدارة المشروع نفسه؛ من خلال ربط المهام 
بالأشخاص. أي تعين كوادره البشرية اللازمة (فريق المشروع). 

ب- متابعة المشروع والتحكم به: Abs pa‏ تشمل مراقبة المشروع والسيطرة عليه. 
بما في ذلك التأثير به من خلال القرارات التي يمكن أن تتخذ. وهي من 
المراحل الصعبة كونها تتطلب إدارة فعالة وديناميكية لإدارة التغييرات والظروف 
المستجدة في المشروع. 

ala pa -‏ إغلاق المشروع وتسليمه: ينم إغلاق المشروع والبدء بإجراءات تسليمه بعد 

تتفيد الدراسة المطلوية للمشروع وموافقة الاستشاري على ذلك. 

ولا تختلف هذه المكونات أو المراحل من مشروع لآخر. مهما كان نوع المشروع: سواء 
أكان مشروع إنشاء أو صيانةء أو حتى لو كان مشروعاً برمجياً. 

ويمكن لنا أن oa D‏ دور إدارة المشاريع بتسهيل إقامة المشروع أو تنفيذه ومن ثم 
تشغيله؛ وذلك ضمن المدة والميزانية (الكلفة) المحددتين له» وبحيث تتحقق الشروط 
والمواصفات الموضوعة له أيضاً. 

يبين الشكل )0-1( المراحل الأساسية لتنفيذ المشروع: مع دور أو خصائص إدارة 

المشاريع (المتفق عليها) أو المهام التي تقوم بها في كل مرحلة من هذه المراحل. ويبدو 


oí‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


واضحا أن مقدار الجهد المبذول في المشروع يكون أكبر في مرحلة تنفيذ المشروع 
ومتابعة تنفيذه» ومن ثم مرحلة التخطيط. وبعدها مرحلة إغلاق المشروع وتسليمه؛ 
وأخيراً مرحلة تعريف المشروع وتصميمه. وسوف نعرض لهذه المراحل بالتفصيل. 
الشكل )0-1( مراحل المشروع مع خصائص إدارة المشاريع في كل مرحلة 
ليم الشروع تنفيذ المشروع — مرحلة التتمليمل تحديد / تعريف المشروع 


Planning Execution Delivery‏ (مرحلة الجدوى والتصميم) 
Definition‏ 
5 
jg‏ 
v‏ 
25 
. 
-١‏ تدريب العميل -١‏ تقارير الحالة الراهنة -١‏ برامج زمنية -١‏ تحديد الأهداف 
-Y‏ نقل الوثائق / تسليم المشروع -Y‏ تغييرات -Y‏ ميزانيات -Y‏ المواصفات 
-Y‏ صرف موارد المشروع -Y‏ نوعية/تحقيق الجودة -Y‏ موارد المشروع -Y‏ المهام 
4- إعادة تعيين الكوادر -É ela -t‏ مخاطر 4- تحديد المسؤوليات 
6- دروس مستفادة 0- كوادر إدارية 


: Target definition تحديد الهدف‎ -١ 


في البداية لا بد من تحديد المشروع أو تعريفه؛ بمعنى أن نحدد ماذا يتضمن 
المشروع من أجزاء وأقسام أو عناصرء وأن نحدد العناصر الرئيسية والأخرى الثانوية. 
أي أن نحدد ماذا يتضمن من نشاطات وأعمال أو مهام يراد القيام بها أو تنفيذها. 
قد يكون للمشروع هدفٌ واحد محدد كما في المشاريع الصغيرة والبسيطة. ويمكن 
أن يكون للمشروع أهدافٌ عدة. كما هو الحال في أغلب المشاريع. على أي حال 
فإن هذه الأهداف يجب أن تكون مُحددة: ومعقولةء وواقعية بحيث يستطيع فريق 
المشروع تنفيذها فعلياً ضمن المدة والميزانية المحددة والخاصة بالمشروع. ويجب أن 
تحدد الأهداف بحيث يمكن فياسها. مثلاً تكاليفهاء مدتها الزمنيةء أو مستوى الجودة 
المطلوبة؛ أو أي متطلبات أخرى للقائمين على المشروع أو أطرافه. ويجب على فريق 
المشروع فهم هذه الأهداف واستيعابها بشكل جيد. وأن يكون ذلك واضحاً بالنسبة 
لكل عضو في الفريق. وتكون عملية تحديد الهدف انطلاقاً من معرفة الحقائق 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) oo‏ 


مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


والواقع: وهي الخطوة الأولى لأي إدارة مشروع /أو مدير المشروع/ تريد أن تنجز 
عملاً ما. فلا بد من التعرف على واقع العمل وظروفه ومكانه وماهيته أو طبيعته. 
وإذا ما أسقطنا ذلك على إدارة المشروع. فإن من واجب مدير المشروع التعرّف على 
المشروع وطبيعته: وهذا الأمر يتطلب قائمة طويلة من الأشياء: كموقع المشروع. وكيفية 
الوصول إليه؛ ومدى توافر اليد العاملة العادية والفنيةء ومكان وجود المواد الأولية. 
وحالة الأسواق المحلية: والأسعارء والعادات والتقاليد الاجتماعية... إلخ. أي بالمجمل 
الحياة الاقتصادية والاجتماعية في منطقة المشروع إضافة إلى مخططات المشروع 
وكمياته. ومن ثم يجب التعرّف على فريق العمل في المشروع. 


: Project Planning التخطيط للمشروع‎ -y 


يعتبر التخطيط للمشروع من المهام الأساسية لإدارة المشاريع وحجر الزاوية فيها. 
وهي المرحلة التي تسبق تنفيذ المشروع» وهي أيضاً حجر الأساس لاإدارة المشروع 
بشكل فعّال. إذ لا يمكن بأي حال من الأحوال إدارة المشروع ومتابعته زمنيا ومالياً: 
دون وجود خطة له معدة سلفاً. ومن غير الممكن السيطرة على أي مشروع: صغيراً 
كان el‏ كبيراً: مشروع إنشاء أم تصميم أو أي مشروع دون وجود خطة قبلية. وكلما 
كانت خطة المشروع project plan‏ مُفصّلة وشاملة كانت النتائج مضمونة أكثر وتعكس 
الواقع: وبالتالي تكون الإمكانية أكبر لتصحيح أي انحراف قد يُكتشف أثناء التنفيذ. 
وخاصة في المراحل المبكرة. أما إذا كانت الخطة شاملة: أو أنها لا تعكس واقع الحال 
في المشروع» من حيث محتواه أو مضمونه من النشاطات المترابطة أو من حيث تقدير 
تكاليفه أو توزيع موارده.... عندها من المؤكد أن النتائج الفعلية سوف تكون مختلفة 
اختلافاً كبيراً. ومن المشكوك فيه أن تكون لدى إدارة المشروع المقدرة على تصحيح 
الوضع والسيطرة dale‏ أو حتى اكتشاف أي انحراف ممكن في تنفيذ المشروع: وعليه 
لا يمكن التنبؤ بمستقبل المشروع زمنياً ومالياً. وهذا بحد ذاته مصدر قلق للقائمين 
على المشروع من منفذ. ومشرف. ومالك. 

أثناء مرحلة التخطيط لابد من تحديد الأولويات واختيار الأهداف. إن تحديد 
الأولويات يتم Us‏ على الخطوة السابقة؛ حيث يتم ترتيب الأعمال حسب أهميتها 
وحسب ترتيبها الفني أو التقني - في المشروع - أو الزمني. وذلك حسب طبيعة العمل. 
في هذه المرحلة من الممكن تحديد أهداف مختلفة منها مرحلية وأخرى نهائية للعمل. 
وذلك في سبيل تبسيط العمل الكلي المراد إنجازه وتجزئته إلى مجموعة من الأهداف 
يسهل التعامل معها وهذا ما يُسمى بالتخطيط. 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


يتم إعداد خطة المشروع أو جدولته على مراحل وبطرق مختلفة. ففي المشاريع 

البسيطة والمتكررة: التي تتكون عادة من عدة نشاطات: يمكن اس تخدام مخطط 

المستقيمات Bar chart‏ أو مخطط غانت Gantt chart‏ لإعداد خطة زمنية مقبولة من 
حيث وضوحها وإمكانية توزيع الموارد على نشاطات المشروع الشكل (V)‏ 
الشكل V)‏ - 3( مخطط المستقيمات - مخطط غانت Gantt chart‏ - 


Activities . 
النشاطات‎ 





أما في المشاريع الكبيرة والمعقدة: وهي السمة الغالبة للمشاريع في الوقت الحاضر: 
فإن مخطط المستقيمات لا يفى «o S AIL‏ ولا يمكن الاعتماد عليه. فى هذه الحالة 
لا بد من اللجوء إلى طرق التحليل الزمنى الأخرى كطريقة الشبكات Networks‏ 
الشكل l .)۷-١(‏ 

وهذه الطريقة تسمح لنا بالدخول إلى تفاصيل المشروع وعناصره الأولية أو نشاطاته 
الرئيسية والثانوية من خلال الهيكل التفصيلي للأعمال (للمشروع) أو ما يُسمى ب: 
Work Breakdown Structure-WBS‏ . مما يسهل معها عملية التقدير الزمني وتوزيع 
الموارد وبالتالي تقدير التكاليف. كما تصبح من السهولة جداً مراقبة المشروع ومتابعته 
(مالياً وزمنيا) أثناء التنفيذ. وتوجد طريقتان لجدولة المشروع بطريقة الشبكات وهما 
طريقة المسار الحرج Critical Path Method-CPM‏ وبرت PERT‏ وذلك تبعاً لطبيعة 
التقدير الزمني لنشاطات المشروع. تقدير مؤكد determination estimating‏ - في 
الطريقة الأولى. وتقدير غير مؤكد/ احتمالي probability estimating‏ للثانية. 
والطريقتان متماثلتان تماماًء ولا تختلفان إلا فى مسألة التقدير الزمنى للنشاطات 
أما المنهجية المتبعة في تمثيل المشروع أو نمذجته زمنياً فهي واحدة. سوى أن مدة 
النشاطات. وبالتالي مدة المشروع Lilaa‏ بدرجة احتمالية ماء قابلة للزيادة وللنقصان. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ov‏ 





مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


الشكل (V- V)‏ الشكل التقليدي (السهمي 101112 Arrow‏ ) للشبكات (بداية و نهاية واحدة) 
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وهناك طريقة أخرى. وتسمى بالطريقة الخطية أو الجدولة الخطية Linear‏ 
Scheduling Method-L$M‏ وتستخدم على نطاق واسع في المشاريع ذات الطبيعة 
الخطية التي تتميز بأن نشاطاتها متكررة repetitive works‏ في جميع أجزاتهاء 
خاصة تلك المشاريع الممتدة طولياًء أو أن أحد بعديها أكبر بكثير من البعدين الأخريين 
كمشاريع الطرق والنقل وخطوط الأنابيب والأبنية العالية (ففي كل جزء أو دور تتكرر 
فيها كل النشطات أو الأعمالء أي أن النشطات متماثلة من حيث النوعية والكميّة) 
الشكل .)۸-١(‏ 

وتشمل عملية التخطيط للمشروع الجدولة أو البرمجة الزمنية للمشروع project‏ 
-scheduling‏ وتوزيع الموارد و موازنتهاء وتقدير التكاليف cost estimation‏ لأنشطة 
المشروع وبالتالي للمشروع ككل. ويتم تقدير تكاليف الموارد» من Ulee‏ ومعدات» 
بالاستناد إلى ساعات العمل المقدرة لكل مورد مرتبط بنشاط معين في المشروع. 
ويُستخدم هذا الأسلوب لتقدير الإنجاز وقياسه في المشروع من خلال ما يسمى بالقيم 
المكتسبة للمشروع Project Earned Value-PEV‏ التي هي موضوع هذا الكتاب. 


oA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


الشكل V)‏ -8) الشكل البياني أو الخطي للجدول الزمني 





:Project's Execute تنفي المشروع‎ -Y 


:Project Organization Breakdown Structure (OBS) تنظيم المشروع‎ -i- Y 


بعد التعرّف على العمل أو المشروع والإمكانيات المتاحة لنا من موارد بشرية وآلية — 
بعد تشكيل فريق عمل المشروع - وتحديد الأهداف والأولويات أصبح من الواجب 
تنظيم هذه الوسائل المتاحة لناء وترتيبها وحشدها في ساحات العمل المختلفة (أو 
مواقع المشاريع). الفنية منها والإداريةء وذلك إنجازاً لأهداف العمل المختلفة. 

وتشمل مرحلة التنظيم بشكل أساسي تحديد سلم المسؤوليات في الأجهزة البشرية 
العاملة. إن حشد الوسائل أو الموارد البشرية لا يعني جمعها بعضها مع بعض في 
ساحة العمل دون تنظيم أو تقرير مسؤولية كل عنصر فيها . إذ إنه لابد من تحديد 
المسؤوليات وتوزيعها. ضمن هذا الجهاز فكل شخص يجب أن يعلم مهامه بالضبط 
وواجباته بوضوح شديد. 

:Project Tracking متابعة المشروع‎ co- Y 
له من جهةء وهي التي‎ baseline تستند عملية متابعة المشروع إلى وجود خطة أولية‎ 
توضع له سلفاً قبل بدء التنفيذء كما أسلفنا أعلاه. ولكن من جهة أخرى لا بد من القيام‎ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) o4‏ 


مدخل إلى إدارة المشاريع الفصل الأول 


ببعض القياسات الزمنية والمالية أثناء التنفيذ لمقارنتها بهذه الخطةء وكل ذلك ضمن 
الجودة والشروط الموضوعة والمطلوبة للمشروع. وتزداد متابعة (تنفيذ) المشروع صعوبة 
في حال كانت الخطة الموضوعة بعيدة. أو غير مطابقة لمكونات المشروع ونشاطاته 
الفعلية: أو أن تكون قد حصلت تغييرات كثيرة فى أثناء التنفيذ: La]‏ لوجود أخطاء فى 
التصميم: أو لتغير متطلبات امالك نفسه في أثناء تنفيذ المشروع» بهدف تحسين قيمة 
المشروع. أو تطويره. في هذه الحالة من الصعب على فريق المشروع» وكذا المعنيون 
به. إدراك خطورة الوضع في المشروع. بالاعتماد فقط على الأساليب التقليدية في 
إدارة المشروع ومتابعته في هذه المرحلة. والمقصود هنا بالأساليب التقليدية هي طرق 
الجدولة الزمنية المختلفة. شاملاً ذلك طريقة المسار الحرج. فهذه الطرق لا تتيح لنا 
الإجابة عن أسئلة متعددة وكثيرة» تظهر بعد مرور فترة من مدة تنفيذ المشروع؛ أي أن 
المشروع تحت التنفيذ» بعض هذه الأسئلة منها: ما مقدار انحراف المشروع عن «Ma.‏ 
ليس زمنياً فقط بل مالياً أيضاً؟: ثم ما مقدار الانحراف الكلي المتوقع لكامل المشروع 
(عند انتهائه)5. وهل تم صرف (إنفاق) موازنة المشروع بفعالية؟ وهل تمّ استغلال الزمن 
المتاح (لفريق المشروع) بفعالية أيضا؟. لقد أصبح من المؤكد: في الوقت الحاضر: أن 
الإجابة عن هذه الأسئلة. بالاعتماد على طرق الجدولة الزمنية فقط. غير ممكن على 
الإطلاق!'». لكي نستطيع الإجابة بثقة عن هذه الأسئلة لا بد لنا من استخدام منهجية 

القيم المكتسبة في المشاريع: أو ما يُسمى الآن بإدارة القيم المكتسبة للمشروع Earned‏ 

Gus is. Value Project Management‏ نشير إليها باختصار إدارة القيم المكتسبة 

. Earned Value Management -EVM 
ويمكن تقسيم مرحلة متابعة المشروع إلى:‎ 

-١‏ قيادة موارد المشروع: إن القيادة هي أعلى مراحل الإدارة أو إحدى مهامها. وهذا 
يعني أنه على مدير المشروع أن يوجه هذه الكوادر ويصدر إليها الأوامر لتصحيح 
الأوضاع غير الصحيحة للعودة إلى المسار المؤدي إلى إنجاز العمل وتحقيق الهدف 
المنشود لهذه الإدارة. أي لإنجاز مجموعة الأهداف الموضوعة laslan‏ والمعدلة 
حسب الشروط والظروف الناشئة في الموقع 

-Y‏ ضبط المشروع ومتابعته: إن إدارة المشاريع لا تعني سياسة إصدار الأوامر فقط 
لمجموعات العمل في المشروع: وإن كان ذلك إحدى مهامها. إلا أن مراقبة ما تم 

)١(‏ هناك الكثير من الأسئلة الأخرى التي سوف نستعرضها في الفصل الثالث من هذا الكتاب. 

والمرتبطة أساسا بتطبيق منهجية القيم المكتسبة في إدارة المشاريع الحديثة. 


الفصل الأول مدخل إلى إدارة المشاريع 


إنجازه من الأوامر في السابق. يعتبر أمراً أساسياً وجوهرياً وذلك من أجل معرفة 
بواطن الخلل في هذا التنظيم الإداري للمشروع.: كما تهدف المراقبة إلى معرفة 
AUI‏ تنفيذ الأوامر والصعوبات الناشئة عن ذلك. ولا يمكن للإدارة :أي «la!‏ أن 
تقوم بإنجاز ما هو مطلوب منها دون المراقبة وقياس الإنجاز بما هو مخطط له. 


:Project Close-up تسليم المشروع‎ -٤ 
في هذه المرحلة يتم إغلاق المشروع تدريجياً ويُسلّم إلى المالك أو العميل بما يتوافق‎ 
مع العقد والدراسة: شاملا المواصفات. مع الأخذ بعين الاعتبار مُجمل التغيرات التي‎ 
التسليم الابتدائي (فترة الضمان الأولى وعادة مدتها سنة واحدة): والتسليم النهائي‎ 

أسئلة ونقاش :Discussions‏ 

-١‏ ما تعريف المشروعة: وما دورة حياته؟. 

-Y‏ ما خصاتص المشاريع؟. 

-Y‏ عرف إدارة المشاريعة: وما المراحل التي تمر بها إدارة أي مشروع؟. 


؛- في آي مرحلة (من دورة حياة الملشروع) يتم فيها تطبيق منهجية إدارة القيم 
المكتسبة؟. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) M‏ 


الفصل الثاني 
الادارة الحديثة للمشروعات 
Modern Project Management‏ 
eT‏ 

بعد قراءة هذا الفصل سوف يكون بإمكان القارئ الإحاطة بواقع صناعة الإنشاء 
الحديثة والتحديات التي تواجه إدارة المشاريع في العصر الحديث؛ إضافة إلى ذلك 
سوف تتكون لديه فكرة جيدة عن تطور إدارة المشاريع. والاتجاهات الحديثة فيهاء على 
الأخص ظهور منهجية أو تقنية القيم المكتسبة للمشروع: كأداة فعالة إلى جانب طريقة 
الممسار الحرج للتحكم بالمشروع وضبطه. ولقد تم تزويد هذا الفصل بأمثلة تطبيقية 
لشرح المفاهيم الخاصة بالقيم المكتسبة. 
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معد مك: 

يشهد عالم صناعة الإنشاء والتشييد اليوم تزايداً في عدد المشاريع الضخمة 
والمعقدة: أو ما يُسمى ب:70688-010[60]5, وهي مشاريع نوعية. عملاقة؛ غير متكررة, 
ولها أطراف stakeholders‏ كثيرة (المالك. المصمم» الاستشاري المشرفه المورد؛ 
RES UE BA‏ وخاصة مشاريع البنية التحتية. وتعتبر المشاريع التي تُعطى أو 
تنفذ بنظام Build, Operation &Transfer-B. O. T‏ أو البوت celi)‏ تشغیل» نقل 
ملكية). ومشاريع البنية التحتية والتنموية الضخمة التي تنفذها الحكومة كمشاريع 
السدود » والعقارية السكنيةء وطرق الريط الدوليةء والمدن الاقتصادية وغيرها أمثلة 
واضحة لهذه المشروعات. هذه النوعية من مشاريع الإنشاءء تتسم بالديناميكية والتغير 
الكبيرين: وتتطلب درجة عالية من المتابعة والتنسيق بين مختلف هذه الأطرافء واتخاذ 
القرار المناسب في الزمن أو الوقت المناسب. 

ولقد calS‏ وما زالت: عملية متابعة المشاريع من المهام الصعبة والتي تتطلب مجهوداً 
كبيراً. وتنسيقاً مستمراً من قبل القائمين على إدارتهاء لضمان عدم انحراف مدتها 
وكلفتها Use‏ هو مُقرر في خطتها الأساسية. وعليه فإن هذه المشروعات العمرانية 
تخلق المزيد من التحديات خاصة في مرحلة الإنشاء alal‏ جهات عدّة: من مالكين, 
ومشرفين» ومقاولين: والإدارات الحكومية العليا ذات العلاقة. وهذه المشاريع لا يمكن 
إدارتها ومتابعتها بالأساليب التقليدية. التي تعتمد فقط على طرق الجدولة الزمنية. 
وبالتالي لا بد من استخدام وسائل أكثر فعالية لضمان النتائج (شعيان (YHA‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Ww‏ 


الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


Complexity of the Modern Construction صناعة الانشاء الحديثة‎ LAS ١-۲ 
:Industry 


تتصف صناعة الإنشاء الحديثة بالتعقيد نظراً لضخامة المشاريع من جهة» ولتنوع 
الأعمال التي يتضمنها المشروع من جهة أخرى. فلم يعد إنشاء المشروع مقتصراً 
على تنفيذ بضعة أنواع من الأعمال أو النشاطات فيه. بل إن هذه الأعمال في تزايد 
مستمرء استجابة للتطور التقني والحضاري للحياة إجمالاًء واستجابة لتزايد متطلبات 
المستفيدين من هذه المشاريع: فالمتطلبات من هذه المشاريع في تزايد مستمرء والمشروع 
agal‏ عبارة عن منظومة متكاملة ومُعقدة من الأعمال (الأنظمة) المختلفة التي تترابط 
بعضها مع بعض لتأدية وظيفة المشروع الكليةء التي بدورها هي تطورت كثيراًء وتطور 
محتواها النوعي أيضاً. فالمشاريع الحديثةء وخاصة العمرانية العملاقة. تتصف 
dual‏ عن culzalt‏ والشنتاك مثينا: 


- تعدد أطراف المشروع: إذ لم يعد يقتصر الأمر على المالك Owner‏ والمصمم 
Designer‏ والاستشاري المشرف Supervisor‏ (الدولي أو المحلي): والمقاول 
Contractor‏ (مشمو 3 في ذلك مقاولو الباطن (Sub-contractor‏ و !3551 «Supplier‏ 
بل اليوم تدخل أطراف أخرى i‏ كالناقل Financier or |J5 «1l, «Shipper‏ 
Banker‏ . والمؤمن Insurer‏ والمشغل أو المستثمر Operators‏ مع العلم بأنه من 
الممكن. وفي حالات كثيرة. أن كل طرف منها يمكن أن يضم هيئات وأفراد عدة على 
شكل اقات أو كونسورتيوم Consortium or Joint Venture‏ كا مالك Wia‏ أو 
المقاول والاستشاري. أو JASNI‏ 

- تكاليفها العالية والكبيرة: نظراً لضخامتها ولتأثيرها الواضح في الحياة الاقتصادية 
في البلد. أو في الاقتصاد العالمي. فالكثير من المشاريع تنفذ اليوم ليس استجابة 
لحاجة السوق الداخلية فقط. بل لتلبية حاجة الأسواق المجاورة الإقليمية؛ والدولية 
أيضاً. وهذا ao ill‏ في تزايد مستمرء خاصة بعد انفتاح الأسواق ALLI‏ وانضمام 
معظم دول العالم إلى منظمة التجارة العالمية الجات. كمشاريع مصافي النفط. 
ومحطات توليد الطاقة. ومشاريع المعامل الصناعية الكبيرة (صهر الفولاذ والألمنيوم 
ومشاريع البترو - كيماويات). 

- طول مدة الإنشاء: إذ تمتد فقرة تنفيذها عادة لعدة سنوات. فكلما زادت مدة 
المشروع تعقدت متابعته وإدارته. 


M‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثاتى الإدارة الحديثة للمشروعات 


- تعقيدها الشديد وضخامتهاء نظراً لتعدد الأنظمة التي تحويها: معمارية: إنشائية: 
ميكانيكيةء كهربائيةء إلكترونية: وبيئية... إلخ. 
- ضخامة الجهاز البشري والآلي العامل في مرحلة الإنشاء. وهذا من شأنه أن يخلق 
صعوبات متعددة كثيرة لإدارة موارد هذه المشاريع خلال مرحلة الإنشاءء التي تعتبر 
مدة قصيرة جدأ مقارنة بمرحلة التشغيل» مما يتطلب تكوين إدارات ديناميكية لدى 
مختلف أطراف العقد أو المشروع. 
- التغيّرات الكثيرة التي يمكن أن تصاحب عملية الإنشاء. وخاصة بالنسبة للمشاريع 
الجديدة. أو غير المكررة: أو التي لم ينفذ ما يماثلها من قبل. وهذه التغيرات تصادف 
أيضاً وبكثرة في المشاريع التقنية. ومشاريع البرمجيات» على وجه الخصوص. إذ 
تتغير متطلبات المالك أكثر مرةء وتزداد أيضاً أثناء تنفيذ المشروع. وهنا تبرز صعوبة 
جديدة ناتجة عن ضرورة إدارة هذا التغيير أو التغييرات change management‏ 
بحيث لا تؤثر سلباً على عقد المشروع. 
إن كل ما سبق ذكره يخلق صعوبات A‏ وتحديّات عديدة» ومختلفة أمام l bÍ‏ 
هذه المشاريع» من Aga‏ والإدارات الحكومية المشرفة أو ذات العلاقة. من جهة أخرى. 
ويتلخص ذلك بصعوية التنسيق الإداري بين جميع هذه الأطراف. والسيطرة الزمنية 
والمالية على هذه المشاريع» أثناء تنفيذها بفعّالية كبيرة. هذاء إضافة للمخاطر الكثيرة 
التي يمكن أن تجابه أو تواجه هذه النوعية من المشاريع؛ وارتفاع حدتها (أي المخاطر) 
مقارنة بالمشاريع العادية. وذلك نظراً لطول مدتهاء وتعمّدهاء وتعدد أطرافها ... إلخ. 
ولعل مسألة السيطرة المالية والزمنية على هذه المشاريع في مرحلة التنفيذ. هي من 
أكثر المسائل أهمية وحيوية بالنسبة لأطراف المشروع. وعليه لا بد من اعتماد تقنيات 
حديثة وإستراتيجيات جديدة تتمتع بالمرونة الكافية لاتخاذ «الأفعال التصحيحية» 
Corrective actions‏ والحلول الوقائية والعلاجية: والتتبوٌ بمستقبل هذه المشاريع 
قبل مدة كافية من نهاية المدة العقدية لها. وهنا نعتقد أن هذه المشاريع لا يمكن 
إدارتها بالطرق التقليدية نفسها التي تطبق في المشاريع العادية؛ أي بالاعتماد على 
طريقة أو منهجية الشبكات networks methodology‏ ومن ذلك طريقة المسار الحرج 
Critical Path Method-CPM‏ ولا بد من اتباع الطرق العلمية الحديثة في إدارة 
هذه المشاريع: ولعل استخدام منهجية إدارة القيم المكتسبة Earned Value e 4 Ll‏ 
Project Management Methodology of‏ هي من أكثر الطرق فعّالية وحداثة الآن 
لمراقبة هذه النوعية من المشاريع. والسيطرة عليهاء والتنبوٌ بمستقبلها زمنياً ومالياً. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 10 


الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


مع العلم بأن الكثير من المقاولين: والمشرفين: والمختصّين بإدارة المشاريع يتهيبون من 
استخدام هذه التقنية وتطبيقها في مشاريعهم. فالبعض منهم يعتقد» وهو bla‏ 
أنه من الصعوبة faa‏ تطبيقها في إدارة المشاريع؛ إذ تتطلب (في رأيهم) سلسلة من 
الإجراءات (البيروقراطية) الطويلةء والكثير من الحسابات: أو القياسات العديدة 
والمعقدة: والبعض الآخر يعتقد أنها لا تناسب المشاريع ALLES‏ وهي أكثر مناسبة 
للمشاريع الصناعية ذات الطابع الإنتاجي» والبعض الآخرء خاصة المديرين: يدعي bb‏ 
لا وقت لديه لتطبيق هذه المنهجية المعقدة: في ظل التغيرات الكثيرة التي يمكن أن 
تصيب مشاريعهم هذه!. 


Recent Project Management الحديث‎ paati تحديات إدارة المشاريع في‎ Y-Y 
:Challenges 


تواجه إدارة المشاريع اليوم تحديات كثيرة:؛ تتلخص في ضرورة إدارة المشاريع 
الحديثة بشكل فعّال وسلس.ء بحيث يمكن السيطرة عليها ماليا وزمنياً. وتقسم هذه 
التحديات إلى تحديات داخلية وأخرى خارجية. ”ومن أجل مواجهة تحديات إدارة 
المشاريع في القرن YI‏ يحتاج المديرون من المهندسين إلى إدارة شركاتهم (مشاريعهم) 
من الداخل ومن الخارج أيضاء للانتقال من الحاضر إلى الممستقبل: ويحتاجون إلى 
أفعال وإجراءات محلية .ocally acts‏ ولكن: في الوقت نفسه يجب أن يفكروا بشكل 

كوني أو عالمي (Chang, 2005)» yllabolg kniht‏ .)© 
فعلى الصعيد الداخلي يطبق مديرو المشاريع والمهندسين الوظائف الأساسية لإدارة 
المشاريع والمتمثلة في: التخطيط :Planning‏ التنظيم .Organizing‏ القيادة .Leading‏ 
والسيطرة Controlling‏ لتنفيذ مشاريعهم وبرامجهم. وبهذا فإنهم يديرون الناس 
(العمالة).: والتقنيات (المعدات والآلات): وموارد أخرى (التوريدات من مواد الإنشاء 
وغيرها ...) من أجل إضافة قيمة زائدة لمنظماتهم أو لمشاريعهم. وهم بذلك يُحَسّنون 
الوضع التنافسي للمنظمة التي يعملون بهاء كما أنهم يطورّون المنتجات» وينفذون 
المشاريع: بما يتناسب مع رغبات العملاءء ويتسنى لهم ذلك من خلال استخدامهم 
لطرق معينةء مضمونة النتائج» تعتمد على لغة ala I‏ كوسيلة لقراءة واستيعاب 
حالة أو وضع المشروع ومستقبله؛ ومن المعلوم أن منهجية القيم المكتسبة تعتمد لغة 
الأرقام الواضحة للحكم على المشروع ولتقييمه. إن نمذجة المشاريع: ولا سيما الأخص 
Chang, C. M. ; Engineering Management Challenges in the New Millennium, pag;‏ )1( 

17, Upper Saddle river, N,J Pearson Prentice Hall,526p;2005 
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الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


النمذجة الزمنية والمالية. ووضع الخطة الأولية للمشروع مزودة بالموارد والتكاليف 
المقدّرة لنشاطات المشروع» هي من ضمن الوسائل الكفيلة بتحسين الوضع التنافسي 
للمشاريع: وللمنظمة بشكل عام. إذن على المستوى الداخلي هناك الكثير من التحديات 
أمام المدراء من المهندسين. إن التعرّف على هذه التحديات بداية من شأنه أن يساهم 

أما على الصعيد الخارجى: فيمكن أن تتلخص هذه التحديات بظهور تقنيات جديدة 
منافسة في سوق صناعة الإنشاءء والاعتماد على تقنيات وآدوات الإنترنت والاتصالات 
الحديثة (أكثر من أي وقت مضى). والمتعلقة بتصميم e‏ (المشروع)ء وإدارة المشروع. 
وتشغيل المشروع. وصيانته وإدارة المعارف العامة المتعلقة بسوق الإنشاء. فالأسواق 
العالمية اليوم مفتوحة على مصراعيها أمام الشركات: (يشمل ذلك شركات المقاولات. 
والاستشارات والتصاميم الهندسيةء وشركات البرمجيات وغيرها). من مختلف 
الجنسيات: وهذه الشركات تجوب فضاء الإنترنت بحثاً عن فرص جديدة:؛ والمتمثلة في 
المشاريع الجديدة, على امتداد العالم. sellus‏ يمكننا القول إن التحديات الخارجية 
مرتبطة ارتباطاً شديدا بالتحديات الداخليةء ولكل منها منعكس وتأثير على الأخرى. 


ويُركز المهندسون الإداريون (ويشمل ذلك مديري المشاريع) في الوقت الحاضر على 
المحافظة على الوضع التشغيلي لمنظماتهم ومشاريعهم أيضاء ولكن ينفقون المزيد من 
الوقت على التفاصيل الكثيرة في المشاريع: وخاصة في المستويات العليا لالإدارةء إذ 
تضيع هذه الإدارة وتغرق في A‏ هذه التفاصيل: مما يبدد وقتهاء في حين أن الوقت 
e LÀ‏ لهم لذلك قليلاً. كما أنه من جهة أخرى. من الصعوية جداً توفير هذه التفاصيل 
في جميع الأوقات: والإدارة العليا لا تستطيع أن تهتم بالتفاصيل الجزئية الكثيرة في 
المشاريع؛ لكونها بعيدة عنهاء أو لأنها غير LaLa‏ بهاء أو لأن لديها مهام أخرى؛ كوضع 
الإستراتيجيات. والخطط ومتابعتها. من هنا نجد أنه من الضروري وضع وسيلة فعالة 
بيدهم تؤمن لهم هذه المعلومات وتقدمها بشكل مناسب: تفصيلي. للإدارات الدنياء أو 
بشكل موجزء للإدارات العلياء وهذه الوسيلة توفرها لنا وبكفاءة تطبيق منهجية القيم 
المتكسية للمشروع وحسابها. 


فالإدارة العليا لا يمكن لها أن تخوض في تفاصيل كل مشروع: بل يكون تركيزها 
على الأداء العام للمنظمة:؛ التي تدير عدة مشاريع مرتبطة بعضها مع بعض (برنامج) 
project portfolio or program‏ » أو على أداء مشروع معين: من خلال مراقبة البرنامج 
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الزمني؛ والتمويلي أو التكاليف بشكل عام. ويكون جل اهتمامهم هو التركيز على 
النشاطات التي من شأنها أن تحقق الأرباح للمنظمة في وقت قصيرء ولكن كيف؟. 


وفي المستقبل: يبحث المهندسون» ومديرو المشاريع عن الفرص لزيادة ربحية المنظمة 
على المدى الطويل» والسبيل إلى ذلك يكون بتحسين قيمة مُنتجاتها( مشاريعها ) بشكل 
فعّال. وذلك بتقليل التكاليف وأزمنة تنفيذ المشاريع Les‏ يتوافق مع متطلبات العملاء. 
وعلى المديرين من المهندسين تطوير رؤية مستقبلية لمنظماتهم بما يتوافق مع التحديات 
التقنية الحديثة والمتطليات المتنامية: وعليهم مساعدة إدارة المنظمة لتحديد ما الذي 
بجحب عمله. 

فعلى المستوى المحلي (aS LU‏ على المهندسين البحث عن أفضل الطرق لاستخدام 
الموارد المتاحة لهم (ويشمل ذلك المهارات والعلاقات العامة) لتحقيق أهداف المنظمة أو 
الشركةء وهم بذلك يكيّفون كل ذلك بما يتوافق مع الظروف المحلية. ويستثمرون هذه 
الظروف من علاقات Aale‏ واتصالات» ومواردهم الذاتية لتحسين إنتاجية الشركة أو 
المشروع؛ بالاستناد إلى الدروس والخبرات المتراكمة لديهم (سابقة الأعمال) لتحقيق 
نجاحات وأرباح في مختلف مواقع الشركة أو مشاريعها. 

(ule. Usi‏ المستوى العالمي global level‏ فأمام المهندسين تحديات اس تخدام 
مواردهم الذاتية في الظروف المحلية لتحقيق نتائج اقتصادية بمقاييس عالميةء وذلك 
فى ظروف المنافسة العالمية والأسواق المفتوحةء وعليهم استثمار الميزات التكنولوجية 
لتحسين الوضع التنافسي للشركة. ببساطة agale‏ «العمل محلياً . والتفكير stalle‏ 
وذلك من أجل اندماجهم في الاقتصاد العالمي الطابع. ولا يتم ذلك إلا بتطبيق المعابير 
العالمية الحديثة لإدارة مشاريعهم وتقييمها. «إن إدارة المشاريع القادرة على خلق المزيد 
من الفرص. وعلى مواجهة كل هذه التحديات الجديدة سوف AÉ‏ بالتأكيد بزيادة 
ROUTER‏ 


: Project Management Development تطور إدارة المشاريع‎ Y- Y 


from project (من إدارة المشروعات... إلى الإدارة الحديثة للمشروعات)‎ 
management ...to modern project management 


aad‏ تطوّرت إدارة المشاريع كثيراً. شكلاً ومضموناً. خلال الأربعين سنة الماضية؛ ومن 


(1) Chang, C. M. ; Engineering Management Challenges in the New Millennium, pag; 
19-20,Upper Saddle river, NJ Pearson Prentice Hall,526p;2005 
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المتوقع أن يستمر هذا التطور خلال العشرين سنة الأولى من القرن الحادي والعشرين 
(الميلادي). وخاصة في مجال إدارة المشاريع الدوليةء ذات الأطراف المتعددة والمتباعدة 
جغرافياً. ولقد تطور المفهوم» أو المصطلح أيضاً. ففي الماضي القريب كان مصطلح 
«إدارة المشروع» Project Management‏ هو السائد والمستخدم» واليوم نس تخدم 
مصطلح جديد هو «الإدارة الحديثة للمشروع» .]113025720 Modern Project‏ 
.(Kerzner,2006)‏ 

ولقد مرت إدارة المشاريع بمراحل عدة خلال المائة سنة الأخيرة. فقبل الحرب 
العالمية الأولى بقليل (YA VV)‏ ظهر مخطط المستقيمات Bar Chart‏ أو مخطط غانت 
Gantt chart‏ على يد العالم الأمريكي هنري غانت Henry GANTT‏ . وقبل الحرب 
العالمية الثانية بقليل. وخلالها ظهرت بعض طرق جدولة المشاريع: المشتقة أو المستمدة 
أساسا من الصناعة. ولقد حاولت هذه الطرق تشبيه «عمليات أو نشاطات» صناعة 
الإنشاء بالعمليات الصناعية العادية. فكلتاهما يحتويان على عمليات مكررة ومتشابهة 
إلى حدّ ما. ونتيجة لذلك ظهر الكثير من المشاريع النموذجية: المتكررة وخاصة في 
مجال الأبنيةء ذات الأدوار المتعددة والمتشابهة شكلاً ومساحة. ولقد كانت درجة 
التشابه كبيرة في مشاريع البنية السالفة الصنع. فعملية تصنيع العناصر الإنشائية 
ونقلها وتركبيها لا تختلف بطبيعتها عن العمليات الصناعية. وفي الحقيقة أن بعض 
أنواع المشاريع الإنشائية تشابه إلى درجة كبيرة عمليات التصنيع. خاصة تلك المشاريع 
التي تحتوي على نشاطات متكررة repetitive works‏ ومتشابهة من قسم لآخرء ولقد 
سبق الإشارة إلى ذلك فى الفصل الأول. وهذه الطريقة سميت بطريقة التنفين 
المتتابع Line Of Balance Method-LOB‏ ولاحقاً أطلق عليها بطرق الجدولة الخطية 
Liner Scheduling Method-LSM‏ . وظهرت هذه الطريقة فى بلدان أوروبا الشرفية 
S,‏ وطبقت بكثرة لجدولة المشاريع ومتابعتها بعد الحرب العالمية الثانية: ومن ثم 
نتشرت إلى بقية دول العالم» خاصة بعد انهيار جدار برلين وسقوط معس كر دول 
أوروبا الشرقية. ولقد تطورت هذه الطريقة كثيراً. وظهرت برمجيات لها أيضاً. 
وخاصة في ألمانيا وفنلنداء ولعل أشهر البرمجيات التي تعتمد على الطريقة الخطية 
في الجدولة هو البرنامج الألماني LINEA‏ واليوم: تنتشر طريقة الجدولة الخطية 
في مختلف دول العالم» وتُطبق جنب إلى جنب مع طرق الجدولة الشبكية (طريقة 
المسار الحرج)ء ونرى تطبيقات كثيرة لها في مختلف المراجع العالميةء ومنها الأمريكية. 
Mattila,) .(Burke;1999, Callahan, Quackenbush, Rowings 1992, Hariss)‏ 
e (Kamarainen and El Sakkou,2002) .(Abraham,1998‏ إلخ. 
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وفي هذه المرحلةء خلال الحرب العالمية الثانية وبعدها بقليل: ظهرت نظرية gai‏ 
العامة General Systems Management‏ التي تستند إلى مبدأ النظر إلى الصورة 
الكلية للمشككلة أو للمسألة. فالمشروع - مثلاً يشكل نظاماً كلياً. ولكنء وعلى الرغم 
من ان نظرية (تحليل) الأنظمة هذه وجدت في هذه الفترة: إلا أن تطبيقها لم يتم 
إلا بعد مضي أربعة عقود. وهي كغيرها من النظريات الجديدة كان يلزمها المزيد من 
الدراسات والتحليلات العلمية قبل تطبيقهاء واختبارها في الميدان العملي. لذلك 
بقيت هذه النظريات حبيسة المناهج التدريسية والمراجع العلمية الأكاديمية لفترة 
طويلة نسبياً. في حين أن اليوم يُنظر إلى إدارة المشاريع على أنها نظام إداري تطبيقي 
وعملي. بالدرجة الأولى: وهذا النظام أصبح معروفاً T xs‏ به. وهو ما بات يُعرف اليوم 
بالدليل المعرفي لإدارة المشاريع .PMBOK‏ 


وعلى الرغم من أن نظرية eil‏ العامة لم تُقدم طريقة عملية محددة لإدارة المشاريع, 
إلا أنها كانت مُقدمة لظهور الطرق المنهجية الأخرى في الفترة اللاحقة. وهذه الفترة 
هي فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية وحتى بداية الستينيات من القرن الميلادي 
الماضي» وهذه المرحلة هي مرحلة الحرب الباردة وسباق التسليح بين القطبين الجديدين 
في العالم. وخلال أعوام الأربعينيات كانت تستخدم منهجية لإدارة المشاريع تعتمد على 
ميدأ ما كان yaus‏ ب: ««over-the-fence management».‏ أو «الإدارة على الجانب 
الآخر من - عبر - السياج» ومبدأ هذه الطريقة في الإدارة: هو أن يقوم كل عضو 
«لاعب» في المشروع(". أو مدير المشروع بإنجاز عمله المحدد له من قبل رئيسه «في خط 
التنظيم الإداري»» وعندما ينهي عملهء يقوم بقذف «الكرة» «ball»‏ للآخرين «فوق أو 
عبر السياج» ,"over-the-fence"‏ على أمل أن ثمة شخصاً ما سوف يلتقطها!. بمعنى 
أن كل فرد يقوم بتنفيذ واجبه daia‏ أو بأداء دوره منفصلاً: دونما تنسيق أو ارتباط 
مع الآخر. ودونما النظر إلى زيادة التكاليف أو التأخير الحاصل؛ في المشروع ككل. من 


)١(‏ هنا يتم تشبيه فريق المشروع بفريقين يلعبان الكرة. إذ يقوم اللاعب بقذف الكرة للجهة الثانية 
من الملعب» فوق الخط الفاصل أو السياج: الذي تمثله شبكة كرة الطائرة الفاصلة بين الفريقينء 
ولكن دونما النظر أو الانتباه للاعبي الفريق الآخرء وهل سيقوم أحد منهم بالتقاط الكرة i el‏ 
في حين أنه من الضروري جدا بالنسبة إلى اللاعب الممارس والخبيرء وبالتالي للفريق الذي 
يخطط لكسب المباراةء أن يسدد الكرة جيداء وبحنكة بحيث لا يتمكن اللاعب من الفريق الآخر 
من صدّهاء ولكن بالنسبة لفريق إدارة المشروع يجب على كل عضو في الفريق أن يقوم بعمله 
المقرر والمجدول سابقاء ولكن بالتنسيق مع بقية أعضاء الفريق الآخرين: لضمان تنفيذ المشروع 
كما خطط له من حيث مدته وكلفته. 
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جراء عدم التتنسيق» أو نتيجة لعدم أداء أو إنجاز أحدهم عمله في الوقت المحدد. أو 
بالش كل المطلوب «أو لكون أن lai‏ لم يلتقط الكرة». (Kerzner2006)')‏ وهذه هي 
الإدارة العشواتية للمشروع. ولكن في فترة الحرب الباردة. وسباق التسلح» ظهرت 
الكثير من المشاريع الكبيرة والعملاقة المختلفة. من مشاريع التسلح الصرفة كالصواريخ 
البالستية العابرة للقارات «Minuteman Intercontinental Ballistic Projects‏ 
والطائرات المقاتلة والقاذفة B52 Bomber project‏ إلى مشاريع حاملات الطائرات 
والسفن الحربية Polaris Submarine‏ إلى المشاريع الإنشائية الدفاعية. ولقد كان 
واضحاً بالنسبة لوزارة الدفاع الأمريكية Department of Defense (DoD)‏ أن الطرق 
التقليدية لا يمكن تطبيقها لهذه المشاريع الضخمة: ولا تفي بالغرض. وكانت المعاناة 
شديدة الوطأة على مشاريع صناعة الطيران خاصة:؛ إذ تضاعفت تكلفة هذه المشاريع 
أكثر من (١٠۲-٠٠)/ء‏ وحصل تأخير كبير في إنجازها. وكانت وكالة ناسا NASA‏ 
الفضائية سبّاقة أيضاً لتطبيق مفاهيم إدارة المشاريع على مشاريعها. في هذه الفترة 
ظهرت الطرق الشبكية Networks method‏ وبرت (Kerzner,2006.page37) PERT‏ . 
ولقد استخدمت هاتان الطريقتان لجدولة المشاريع زمنياً بالدرجة الأولى ومن ثم لمراقبة 
الزمن والتكاليف» C‏ مختلف الدراسات التطبيقية. في هذه المرحلة» أن الحكومة 
الأمريكيةء كانت ترمي لتطبيق منهجية وطرق إدارة المشاريع على عقود مشاريعها مع 
القطاع الخاص التي تزيد عن قيمة معينة. أي في المشاريع الضخمة فقط. ولقد طبقت 
ذلك بالفعل. ولكن. في هذه المرحلة. كان القطاع الخاص ينظر إلى ذلك على أنه عبارة 
عن تكلفة زائدة لا مبررء ولا فائدة عملية تذكر لإدارة المشروعات هذه!. 

المرحلة التالية لتطور إدارة المشاريع تمتد من منتصف الستينيات إلى بداية 
التسعينيات من القرن الميلادي الماضي. في هذه المرحلة لوحظ نمو كبير في حجم 
المشاريع» وزيادة في التعقيد» وكان تطبيق مبادئ إدارة المشاريع خجولاً بعض الشيء: 
واقتصر التطبيق على المشاريع الحيوية والمهمة كالمشاريع الدفاعية والإنشائية الحكومية 
الضخمة. إلا أنه بمرور الزمن نمت الحاجة إلى البحث عن تقنيات جديدة لإدارة المشاريع 
وتطبيقها. وتبلورت طريقتا الشبكات وبرت: ولاقت طريقة المسار الحرج انتشارا واسعاً في 
التطبيقات العمليةء ورافق ذلك 235 في الهيكلية التنظيمية organizational structure‏ 
للشركات ومنظمات الأعمال بما يتوافق مع تغيرات بيئة المشاريع: لجهة التعقيد في 
البنية وزيادة في الحجم. في هذه الفترة. وبسبب ذلك. انتقلت معظم الشركات من 


(مرجع سبق ذكره).: انظر (Kerzner,2006);page:36-37:‏ )۱( 
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التطبيق غير المنهجي أو الرسمي informal project management‏ إلى الأساليب 
المنهجية formalized project management‏ لإدارة مشاريعها. ولقد ساعدت الأسئلة 
التاليةء على تقرير (el‏ من الطرق «المنهجية» أو «غير المنهجية» من الموجب تطبيقها في 
المشروع: هل نشاطات المشروع معقدة5:. هل توجد متغيرات أو ظروف « بيئة» المشروع 
ديناميكية؟: وهل القيود المفروضة على المشروع مُلزمة أو حرجة5: وهل توجد نشاطات 
مندمجة أو متكاملة مع أخرىة. da‏ بعض الحدود الوظيفية في المشروع متداخلة؟. 
إن الإجابة عن (el‏ من الأسئلة «qais‏ ند Lal‏ نشرورة تطديق متهجية نة )33 
المشروع . .(Kerzner.2006;page:40-41)‏ 

وشهدت هذه الفترة بداية انتشار الحاسب الإلكتروني في مختلف المجالات: ومنها 
بالتأكيد مجال إدارة المشاريع. فخلال هذه الفترة: وبالضيط في نصفها الثاني: ظهر 
الحاسب الشخصي وبرمجياته. مما أدى إلى انتشار برمجيات إدارة المشاريع أيضاًء 
وسهل عملية تطبيقها في الحقل العملي» وخاصة في مرحلتي التخطيط والمتابعة. ولعل 
مرحلة المتابعة. هي التي كانت تعاني صعوبة التطبيق اليدوي لإدارة qao LAM‏ كون أن 
هذه المرحلة تحفل بالتغيرات الكثيرة في المشروع. ولقد رافق ذلك إعادة هيكلة لمنظمات 
الأعمال والشركات التي تقوم بتنفيذ المشاريع؛ بما يتوافق مع هذه التطورات فإدارة 
المشاريع تتطلب وجود هيكلية إدارية واضحة في المشروع: وفي منظمة الأعمال أيضاً. 
ومنذ بداية السبعينيات انتشر تطبيق إدارة المشاريع بكثرةء يدوياً وباستخدام الحاسب» 
في كل من مشاريع وزارة الدفاع الأمريكية ووكالة ناسا الفضائية. وهنا تبلورت alè‏ 
أو هدف إدارة المشاريع: بتكوين أفضل فريق ممكن للمشروع: ليعمل slaa‏ لتحقيق 
أهداف المشروع: ومن ثم كل يذهب في طريقه بعد إنجازه!. وهنا أخذت تظهر الحاجة 
أكثر فأكثر إلى إدارة المشاريع: باعتبارها منهجية ضرورية لتواكب الظروف الجديدة 
للمشاريع» وخاصة تلك المشاريع التي aÉ‏ من قبل أكثر من طرف أو تُنفذ خارجياً . 

ولعله من الضروري جدا الإشارة إلى بداية تبلور الشكل الأولي لمنهجية القيم 
المكتسبة في هذه المرحلةء وتحديداً في العام al TV‏ عندما بدأت وزارة الدفاع 
الأمريكية بالطلب إلى المقاولين المتعاقدين معها لتنفيذ مشاريعها بالعمل على تطبيق 
هذه المنهجية للفائدة التي يمكن أن تتحقق من خلال إمكانية السيطرة على هذه 
المشروعات ماليا وزمني]!". 


(Y)‏ سوق نعود إلى هذه المرحلة بالتفصيل في الفصل التالي أثناء الحديث عن نشوء وتطور منهجية 
القيم المكتسبة. 
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الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


المرحلةالأخيرة: مرحلة الإدارة الحديثة للمشاريع ۲٠٠۷-۱۹۹١‏ م وهي المرحلة 
التي أصبح فيها تطبيق منهجية إدارة المشاريع ضرورة وليس خياراً يمكن تجاوزه. 
واليوم: قد يكون من «الغباء» مناقشة البحث في جدوى تطبيق طرق إدارة المشاريع 
الحديثة. والسؤال المطروح الآن ليس كيف يمكن تطبيق إدارة المشاريع: بل كيف يمكن 
تطبيق ذلك وبسرعة؟. ويورد (Kerzner2006)‏ مرحلتين لتطور إدارة المشاريع: 
الأولى ۱۹۹٠١-٠۹١١‏ وهى مرحلة الادارة التقليدية للمشروعات Traditional Project‏ 
Management‏ والمرحلة الثانية ٠١1-199٠‏ 1: وأطلق عليها مرحلة الإدارة الحديثة 
للمشروعات Modern Project Management‏ . في هذه المرحلة شهدت إدارة المشاريع 
تطوراً كبيراً. نتيجة لتطور المشاريع نفسها GaS‏ ونوعياً. ونتيجة لانتشار البرمجيات 
وتقنيات الحاسب الإلكتروني» التي أضحت في متناول الجميع: مما أدى إلى انتشار 
تطبيق مبادئ إدارة المشاريع أثناء تنفيذ مختلف أنواع المشروعات. كما أن زيادة 
ميزانية المشاريع وتكاليفهاء وزيادة عدد أطراف المشاريع: وإعطاء الأولوية لتوقعات 
أو حاجة العملاء. أصحاب المشاريع (الممولين): وزيادة التنافس في سوق المشاريع 
المحلية والدولية. والحاجة إلى تطوير مشاريع جديدة: كل ذلك أدى إلى زيادة الاعتراف 
بأهمية إدارة المشاريع: Lole‏ تطبيقياً ضرورياً لضمان نجاح أي مشروع. وأدى كل 
ذلك إلى تطوير منهجيات جديدة: وتطوير القديم منهاء بناءً على تجارب التطبيق 
العملي في المشاريع: فازدادت المطبوعات والأبحاث التطبيقية والنظرية: وأصبحت 
هناك مرجعيات علمية وعالمية Aaga‏ وجمعيات علمية أيضاً. متخصصة في ميادين 
شتى: ضمن إدارة المشاريع. مثلاً: معهد إدارة المشاريع Project Management‏ 
.Institute(PMI)‏ ومعهد المواصفات الأمرد يكي CSI- Construction Specifications‏ 
Institute (CSI)‏ الجمعية الأمريكية لمهندسي SAVE Internationala e 2!l‏ .3 وجمعيات 


American Association of Cost Engineers (AACE), National تقدير التكاليف‎ 
Estimating Society (NES), American Society of Professional Estimators 


gll. (ASPE) 


ويمكننا القول إن هذه المرحلة هي مرحلة النضوج والتبلور KII‏ لمنهجية إدارة 
المشاريع. aala‏ اعترفت معظم الشركات,. والإدارات: والمنظمات الحكومية: وغير 
الحكومية التي لها علاقة بشكل أو بآخرء بأهمية إدارة المشاريع وأدركت فوائد تطبيقها 
في مشاريعها أيضاً. ولكن السؤال المطروح الآن من egli‏ هو كم سيس تغرق ذلك 
التطبيق من الوقت لنحصل على هذه الفوائد. ومتى5. والإجابة تكمن في ضرورة تطبيق 
منهجية إدارة المشاريع في جميع مراحل المشروع أو دورة حياته. ولعل أشهر المنهجيات 
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الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثانى 


الآن في مجال إدارة المشاريع: هو ما يُعرف «بالدليل المعرفي لإدارة المشاريع» PMBOK‏ 
والصادرة عن معهد إدارة المشاريع العالمي. وآخر إصدار لهذا الدليل كان في العام 
۸ وهو الإصدار الرابع: وهو من المراجع الأساسية لإدارة المشاريع: ولهذا الكتاب 
أيضاً. وحسب هذا الدليل (PMBOK® Guide 3" Edition)‏ ومن خلال فهم بيئة 
المشروع.: نستطيع أن نبين فوائد تطبيق إدارة المشاريع وبالتالي تكوين إدارة للمشروع, 
الجدول )١-7(‏ يعرض للفوائد الممكنة لتطبيق منهجية إدارة المشاريع من خلال المقارنة 
بين وجهتي النظر القديمة والجديدة فيما يتعلق بتكوين إدارة للمشروع. 

ولقد شهدت هذه الفترة ظهور تقنية الإنترنت» وبالتالى البرمجيات التى يمكن 
تطبيقها عبر الشبكة لإدارة المشاريع: أي كان موقعها ومكانها بالنسبة للشركة الأم. 
وبدأت تختفي عوائق الموقع والحدود الجغراقية: إذ أصبح بالإمكان تشكيل فريق 
مشروع افتراضي «Virtual Project Team(VPT)‏ وظهرت منهجية جديدة في إدارة 
المشاريع الحديثة هي: إدارة المشاريع الافتراضية Virtual Project Management‏ 
(VPM)‏ إذ وكرت شركات البرمجيات المتخصصة بإدارة المشاريع تطبيقات عبر شبكة 
الإنترنت لإدارة المشروع. 

الجدول (1-Y)‏ جدول مقارنة بفوائد تطبيق إدارة المشاريع ماضياً وحاضراً 
Source: (Kerzner,2006-page:47)‏ 
تتطلب (تطبيق) la]‏ 3 المشاريع عمالة أكثر | تسمح إدارة المشاريع UI‏ بإنجاز أعمال أكثر في 
زمن أقل: وبعدد فليل من العمالة. 

|إمكانية الريع تقل. 202020200000 إإمكانيةالريجسوفتزياد. 00 | 
تطبيق إدارة المشاريع سوف تزيد من كمية | إدارة المشاريع سوف تؤمن L‏ مراقبة Jasi‏ 
التغيرات في مجال المشروع (project)scope‏ | لتغير مجال المشروع. 


تخلق إدارة المشاريع أو LA‏ وضعاً تنظيمياً |تجعل إدارة المشاريع المنظمة أكثر كفاءة وفعالية 
غير مستقر (في المشروع). وتزيد من إمكانية | من خلال تطبيق أفضل مبادئ وأساليب السلوك 
الخلافات والتضارب. التنظيمي في المشروع. 

إدارة المشاريع/ المشروع هي في الواقع لفائدة | تسمح إدارة المشاريع UJ‏ بالعمل بشكل أفضل 
العميل. وأقرب مع عملائنا. 


سوف تخلق إدارة المشاريع المشاكل. تزودنا إدارة المشاريع بالأدوات والوسائل لحل 
المشاكل. 
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الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


إدارة المشاريع/ المشروع سوف تزيد من المشاكل | إدارة المشاريع تزيد من جودة المشروع. 

المتعلقة بالجودة. 

إدارة المشاريع/المشروع سوف تولّد مشاكل متعلقة | إدارة المشاريع/المشروع سوف تقلل من صراع 

بسلطة القرار والمرجعية. السلطة وتضارب المسؤوليات. 

تركز إدارة المشاريع على التحسينات الفرعية أو | تسمح إدارة المشاريع/المشروع للناس لصنع 

الجزئية بالنظر فقط على المشروع. قرارات جيدة تخص الشركة. 

تُسلم إدارة المشاريع/المشروع منتجات eladja‏ إدارة المشاريع/المشروع واجبات أو حلولاً. 

(التسليمات في المشروع ) إلى العميل. 

تكلفة تطبيق إدارة المشاريع في المشروع يمكن أن | إدارة المشاريع سوف تزيد من إمكانية منافستنا 
وسوف تزيد من أعمالنا. 





مثال: لقد وكرت شركة مايكروسوفت Microsoft‏ للبرمجيات نسخة من برنامجها 
الشهير Ms-Project‏ للعمل عبر الشبكة من قبل فريق المشروع المنتشر في أمكنة 
متباعدة جغرافياً. مما من من إدارة المشاريع ومتابعتها عن بعد» دونما الحاجة إلى 
انتقال كامل فريق المشروع إلى موفعه: وهذا بدوره أسهم بكثرة في زيادة تطبيق مبادئ 
إدارة المشاريع عبر الشبكة العالمية (002081765,2005)) من خلال الموقع «الافتراضي» 
الذي توقره الشركات الُنتجة لبرمجيات إدارة المشاريع لتمكين عملائها من إدارة 
مشاريعها عن بعد عبر الإنترنت. باستخدام «فريق افترضي» -virtual project team‏ 
Sia‏ موقع برنامج مايكروسوفت بروجكت http://www. projectplace. com‏ . 

فى نهاية هذه الفترة (منذ عشر سنوات) ظهرت تقنية أو منهجية القيم المكتسبة 
بشكلها النهائيء أو da o‏ كما سيرد لاحقاً؛ في نهاية هذا الفصل والفصل الثالث من 
هذا الكتاب. وانتشر تطبيقها في متابعة المشاريع. بشكل واسع: بعد التأكد من الفوائد 
الكبيرة التي يجنيها فريق المشروع وأطرافه. من خلال إمكانية كشف أي انحراف في 
المشروع عن خطته الأساسية. وبالتالي إمكانية اتخاذ التدابير الصحيحة والضرورية 
للعودة بمسار المشروع إلى خطته الأساسية: أو مساره الأصلي. والأكثر أهمية من ذلك 
أو يوازيها أهمية. هو إمكانية التنبؤٌ بمستقبل المشروع ماليا وزمنياً أيضاً. واليوم 
تُطبق منهجية القيم المكتسبة: لمتابعة المشاريع؛ جنباً إلى جنب مع الطرق التقليدية 
لإدارة المشاريع. كطريقة المسار الحرج. ولعل مزج هذه التقنيات بعضها مع بعض هو 
ما بات يُعرف اليوم بالإدارة الحديثة للمشروعات. 
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الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


New Directions of Project الاتجاهات الحديثة لادارة المشاريع‎ ٤-۲ 
:Management 

لقد كان لظهور تقنيات الجدولة الزمنية المختلفةء التي ساعدت على وضع الخطط 
التنفيذية للمشاريع. دور مهم وأساسي في إدارة المشاريع بأنواعها كافةء والسيطرة 
عليها في مختلف مراحل المشروع. ولكن مع التطور الكبير الذي أصاب صناعة 
الإنشاء أضحى وضع الخطط الزمنية بالاعتماد على هذه الطرق «daas‏ لا يلبي حاجة 
إدارة المشاريع الحديثة. إذ يعاني مديرو المشاريع: أثناء متابعتهم لمشاريعهم. الكثير 
من المشاكلء Jalg‏ أهمها هو عدم توافر الأداة المناسبة: والكفيلة بتحقيق المراقبة: 
والسيطرة الفعّالة: من خلال إجراء قياسات عددية محددة. على مشاريعهم» خاصة إذا 
حدثت تغيرات كبيرة على المشروع: مع العلم بآن هذه التغيرات هي ملازمة للمشاريع: 
Gi‏ كان نوعهاء بل يعتبر التغيير سمة أساسية للمشاريع. فالإدارة التقليدية للمشاريع 
لا تتيح لمديري المشاريع أدوات يمكن من خلالها الحكم على مشاريعهم: أو الإجابة 
عن التساؤلات التالية: مثلاً: هل التنفيذ يسير حسب الخطة5: وهل هناك انحرافٌ 
S25‏ ) عن هذه الخطة5: وما مقدار هذا الانحراف؟ (أي هل يمكن التعبير عن ذلك 
عدديا - برقم معين)5: وهل هذا الانحراف مالي أو زمنيٍّ أو كلاهما؟. وهل يتوافق 
الانحرافان المالي والزمني مع بعضهما البعض؟ وهل ما تم صرفه من موازنة المشروع 
يتناسب مع ما تم إنجازه؟. وهل ما تبقى من الموازنة كاف لإنجاز الأعمال المتبقية 
فيه؟. إنه لمن الصعوبة بمكان الإجابة عن هذه الأسئلة بالاعتماد على تقنيات الجدولة 
الزمنية التقليدية فقط للمشاريع: والمعتمدة أساساً على تقنيات الشبكات أو التخطيط 
الشبكي. 

لا شك أن طريقة المسار الحرج قدمت: ومازالت تُقدم أداة فعّالة لمديري المشاريع 
لجدولة مشاريعهم ومراقبتها زمنياً بالدرجة الأولى: ومالياً بدرجة أقل: ولكن تبقى 
مسألة الحكم عن مدى التطابق أو التوافق الزمني والمالي. كمتغيرين أساسيين. 
للمشروع» ومدى توافق ذلك مع الخطة الموضوعة Lilu‏ للمشروع» من المسائل التي من 
الصعوبة Ta‏ الحكم عليها بشكل مناسب. وفي بعض الحالات: حتى في حال وجود 
هذه الأدوات نظرياً فمن الصعوبة بمكان إدخالها حيز التطبيق. ولعل مسألة السيطرة 
المالية (متابعة تكلفة المشروع). والزمنية (متابعة مدة المشروع) على هذه المشاريع في 
مرحلة التنفيذ. هي من أكثر المسائل أهمية وحيوية بالنسبة لأطراف المشروع كافة. 

من هنا نشآت الحاجة إلى تقنيات إضافيةء ولمنهجيات تساعد المعنيين بالمشروعات 
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الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


على متابعتها بفعالية أكبر. خاصة بعد مرور زمن معين من بداية المشروع: مما يمگنهم 
من اتخاذ إجراءات معينة للعودة بالمشروع إلى مساره الصحيح: بما يتوافق مع الخطة 
الأساسية ومع عقد المشروع ومحتواه. 

وقد يكون من أكثر الوسائل فعّالية واستخداماً لمتابعة المشروع: في الوقت الحاضرء 
هو ما يُسمى اليوم بالقيم المكتسبة للمشروع Earned Value of Project -EVP‏ أو 
.Earned Value Project Management‏ ويُطلق عليها أحياناً «القيم المالية المكتسبة». 
ولقد تطورت هذه القيم وانتشر اس تخدامها مؤخراً. خاصة بعد الانتشار الواسع 
للبرمجيات في مجال جدولة المشاريع الإنشائية ومتابعتها. إذ إن الاستخدام اليدوي 
لهذه القيم ظل محدوداً جداً لكونها عملية صعبة ومضنية: وتحتاج لحسابات ضخمة 
لعدد كبير من القيم: خاصة إذا كان حجم المشروع d uS‏ وهي على الأغلب. السمة 
الغالبة على مشاريع اليوم. 

فيما يلي جدولٌ بأهم الأسئلة التي يمكن أن نواجهها اليوم أثناء إدارتنا للمشاريع» 
والأجوبة الممكنة التي تُقدمها منهجية القيم المكتسية للقائمين على هذه المشاريع. 

الجدول (Y-Y)‏ الأسئلة الأساسية لإدارة المشاريع مع أجوبة منهجية القيم المكتسبة 

الأجوبة التي تقدمها منهجية القيم الكتسبة 


كيف يمكن أن نتعامل مع مسألة الزمن في | بالتحليل الزمني/الجدولة وإجراء التنبؤ الزمني. 


هل الشروع متخلف آم متقدم على الخطةة 


كيف نعلم أننا نستغل بفعالية الوقت المتاح في | بحساب دليل أداء الجدولة (SPI)‏ 


كيف يمكن ان تقر تكانيف اللشروم؟ O‏ [يتحليل التكلفة واجراء التب ليا 
هل تكلفة اللشروع أقل أم أكثر من اموازتةة 
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الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


بحساب تقدير تكلفة الإنجاز الكلية (EAC)‏ 





ما تكلفة الأعمال المتبقية في المشروع؟ بحساب تقدير تكلفة الأعمال المتبقية فيه 
(ETC)‏ 


:Project Tracking & Earned values متابعة المشاريع والقيم المكتسبة‎ 0- Y 


تعتبر مرحلة تنفيذ المشروع من أكثر المراحل أهمية في دورة حياتهء إذ يتم فيها 
تجسيد الدراسة التصميمية له على أرض الواقعء وذلك ضمن المدة والميزانية المقررتين 
له. وعليه فإن متابعة تنفيذ الملشروعات خلال هذه المرحلة. بحيث يتم المحافظة على 
مدة المشروع وميزانيته المخطط لهماء هي من أكثر الأشياء التي ai‏ حياة الإدارات 
القائمة على تلك المشروعات. كما تُسبب قلقاً متزايداً لمديري المشاريع ومالكيهاء على 
حدٌ سواء. لكيفية التحكم بها بفعالية كبيرةء وبوسائل أو أدوات مُتقنة أكثر. ومُوثوق بها 
في الوقت نفسه. وتتلخص عملية المتابعة بمراقبة سير تنفيذ المشروع (من حيث المدة 
والتكلفة) ومقارنة ذلك بالخطة الموضوعة للمشروع سلفاً. مشمولاً برصد أي انحراف 
في الزمن والتكلفة: وبالتالي العمل على تصحيح هذا الانحراف - إن وجد - وإعادة 
مسيرة المشروع إلى المسار الذي يتوافق مع الخطة. 

وتُعتبر متابعة المشروع باستخدام القيم المكتسبة من الوسائل الأساسية والمهمة. 
as Ld‏ حالياًء للقائمين على المشروع لضبط مساره. lla‏ وزمنياً بحيث Xs‏ حسب 
الخطة aal‏ له سلفاً. سواء OSÍ‏ مشروعاً هندسياً أو نحو ذلك. إذ إن مفهوم 
كلمة «المشروع» project‏ تنطبق هنا على أي عمل يراد إنجازه» والذي يتكون من عدة 
نشاطات مختلفة ومستقلةء GSI‏ متعلقة بعضها ببعض ويتطلب إنجازهاء وبالتالي إنجاز 
المشروع» موارد مختلفة (من عمالةء ومعدات وأدوات» ومواد إنشاء...): وبالتالي له مدة 
زمنية معينة وكلفة محددة. 

فماذا نعني بمتابعة المشروع باستخدام القيم المكتسبة؟. إن متابعة المشروع تعني 
مراقبته» وضبطه» وتتبع تنفيذ نشاطاته من خلال الخطة الأولية المتكاملة الموضوعة 
له قبل التنفيذ» بغرض التأكد من إمكانية إنجازه ضمن الموازنة والمدة. المحددتين سلفاًء 
والمواصفات المطلوبة أيضاًء ويتم ذلك بمراقبة تنفيذ خطة المشروع؛ بما في ذلك حسب 
الخطة المعدّلة لمواجهة التغيرات التي أدخلت عليها (أو على المشروع): وحساب العديد 
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من القيم العددية التي تدلنا على حمسن سير تنفيذ المشروع . كما تعطينا المؤشرات 
الأولية عن أي انحراف حاصل فيه عن الخطة الأساسية. والهدف من ذلك هو العمل 
على إعادة المشروع إلى مساره الأصلي. وتصحيح الانحراف. إن وجد» من أجل ضمان 
تنفيذه ضمن المدة والميزانية المقررتين. وضمن المواصفات أو تحقيق الجودة المطلوبة. 
إن منهجية القيم المكتسبة هى بالأساس عبارة عن تطوير لنظام برت/الكلفة PERT/‏ 
COST‏ ونظام مراقبة جدو al‏ الكلفة Cost Schedule Control System(CSCS)‏ 
في وزارة الدفاع الأمريكية US DoD (Dep of Defence)‏ 1967 بحيث أصبح نظاما 
متكاملاً لمراقبة معياري التكلفة والزمن (PMBOK Guide, 2004,3ed Ed)‏ . ويقول 
al‏ مديري وكالة NASAL LU‏ الفضائية «إن تقنية القيم المكتسبة مفيد استعمالهاء 
أكثر من أي وسيلة أخرى. لمراقبة المشروع إذا كان الفرق بين الخطّط له والمنفذ أو 
الفغلى مابين ,Ü 2١0-١١‏ 

في بعض iol VI‏ قد يكون من الصعوبة Tao‏ العودة بالمشروع إلى مساره الأصلي. 
عندها يجب التقليل ما أمكن من انحراف مدته وكلفته مع المحافظة على المواصفات 
المطلوبة. إن انحراف مسار تنفيذ المشروع سلبياًء بمعنى زيادة مدته وكلفته عن الخطة, 
هو نذير سوء تخطيط وتنفيذ أيضاً؛ أما الانحراف إيجابياًء أي أن كلفة التنفيذ ومدته 
أقل من الخطةء فهو شيء مُستحب أو مرغوب فيهء ولكنه. في الوقت نفسه؛ دليل سوء 
تقدير للزمن وللتكاليف في آن معاًء بمعنى أن هنالك مبالغة في التقدير. وفي quem‏ 
الأحوال يُعبّر ذلك عن إدارة سيئة أو غير ناجحة للمشروع. وتبدو الفائدة أكبر. عندما 
يتم دمج هذا المنهج أو الأسلوب مع إمكانية التنبؤ بمستقبل المشروع الزمني والمالي من 
خلال حساب مجموعة من المؤشرات كما سيرد لاحقاً. 

ومن أجل أن يجيب مدير المشروع عن السؤال التالي: كيف يمكن UJ‏ فعل أو 
إتمام ذلك5: يجب أن تتوافر لديه آلية أوميكانيزم قياسية دورية (عادة أسبوعياً في 
المشاريع المهمة أو شهرياً في معظم المشاريع) لتقدير التقدم في المشروع من حيث 
الزمن والتكلفة (بوحدات يمكن المقارنة بها) ومقارنة ذلك بالخطة الأساسية. وإنه لمن 
الضروري لأجل مراقبة المشروع بشكل فعال القيام بهذه القياسات مادام الوقت Gals‏ 
لاتخاذ إجراءات فعّالة لتصحيح الانحراف الحاصل. 


(1) PMI, « A Guide to the Project management Body of Knowledge» :3© .لع‎ ; PMBOK 
Guide;page:216 Global Standard; ANSI/ PMI 99-001-2004 
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لم تلق تقنية القيم المكتسبة في السابقء كما أسلفناء استخداماً كبيراً في متابعة 
المشاريع كونها تحتاج إلى حسابات طويلة ومضنية ويلزمها الوقت الكثيرء في الوقت 
الذي يشكو فيه مديرو المشاريع من ندرته e‏ غير أن انتشار استخدام الحاسب الإلكتروني 
في مجال إدارة المشاريع: وخاصة في مجال الجدولة وإمكانية تحميل الموارد (إسناد 
الموارد للمهام أو النشاطات). أضف إلى ذلك توافر البرمجيات الخاصة بذلك. 
وانتشارها السريع كل ذلك أسهم بشكل كبير في وضع هذه التمنية موضع التنفيذ في 
أيدي مديري المشاريع والمشرفين عليهاء بحيث يمكن تطبيقها بيسر وسهولةء وبشكل 
سابق للتنفيذ (افتراضيا). من خلال تصور سيناريوهات عدة لتنفيذ المشروع. ويبدو 
الأمر جيداً ومناسباً أكثر في المشاريع الضخمة والمعقدةء وهي على الأغلب» السمة 
الغالبة على مشاريع اليوم (Goncalves,2005; Pyron,2003)‏ . ولكن يمكننا Jall‏ 
وبكل ثقة؛ أن الشكل الحالي لهذه المنهجية بسيط das‏ وهي ليست أكثر من المقارنة 
بين ما هو laf a‏ وما هو aas‏ فعلياً حسب العقد» و ما تبقى هو تحصيل حاصل 
لحسابات يمكن تنفيذها اليوم بسهولة تامة. وتتطلب هذه التقنية تحديد محتوى 
المشروع project scope‏ جيداً؛ وتوافر خطة أولية (سابقة للتنفيذ).: Les‏ في ذلك 
تعيين موارد المشروع وميزانيته resources loaded schedule‏ ومن ثم متابعة التنفيذ 
لهذه الخطة. والقيام ببعض القياسات العددية البسيطةء وخاصة تلك المتعلقة بالزمن 
والتكلفة وهى ثلاث قيم أساسية :three -dimensional basics‏ القيمة المخطط لها 
,Planned Value‏ القيمة المكتسبةع3101/١ Earned‏ الكلفة الحقيقية «Actual Cost‏ 
وهذا مهم جدا لأطراف المشروع كافة وخاصة بالنسبة للمالكين والمقاولين. 


:Earned Value Concept & Applications مفهوم القيم المكتسبة وتطبيقاتها‎ 1-0-Y 


توفر إدارة المشرعات الحديثة لمديري المشاريع أدوات أو طريقة إضافية ee‏ 
من Aa paa‏ ما إذا كان مشروعهم منحرفاً (متأخراً أو متقدماً) عن الخطة القاعدية 
أو الأساسية Baseline‏ التي توضع سلفاً قبل البدء بتنفيذ المشروع» el‏ مطابقاً لها › 
وماهى درجة أو نسبة التطابق أو الانحراف هذه. وتتلخص هذه الطريقة بقياس 
بيات السا امنجزة أو الفعلية as-built‏ ومن ثم مقارنتها بالمخطط لها as-planned‏ 
حسب البرنامج الزمني للمشروع: ويكون ذلك عملياً من خلال حساب ما يُسمى بالقيم 
المكتسبة للمشروع Earned Value of Project -EVP‏ كما تسمى أحياناً بالقيم المالية 
المكتسبة؛ مع أنها تضم قيماً متعلقة بالزمن أيضاً . وللقيم المكتسبة هذه أهمية كبرى في 
متابعة المشروع ومراقبتهء إذ نستطيع بمساعدة هذه القيم اتخاذ «الأفعال التصحيحية» 


As‏ 251331 الحديثة Ilo‏ باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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corrective actions‏ والمناسبة للعودة بالمشروع إلى مساره الطبيعي» بحيث نتجنب أي 
تقصير في الزمن أو زيادة في التكلفة Le.‏ هو مقرر في ala sl‏ والموازنة (Burke;‏ 
Fleming & Koppelman; 2005)‏ ,1999. 

من أجل فهم هذه التقنية أو المنهجية وتطبيقها في متابعة المشاريع سوف نورد 
مثالين لمشروعين الأول: مشروع إنشائي. والآخر: مشروع برمجي. 

مثال (۱-۲): 

لدينا مشروع إنشائي بسيط (طريق) بقيمة مليوني ريال: ومدته سنة واحدة. يتألف 
المشروع من النشاطات التالية المبينة في الجدول أدناه: 





الجدول (Y-Y)‏ جدول معلومات المشروع (المدة: الكلفة: الجدول الزمني) 
البرنامج الزمني (الخطة) 


المدة/ 
اسم النشاط شهر 
SES ES ES‏ 


|__| _ | | | | 50000 | 1 | الرفع الساحي‎ لامعأ-١[‎ 
[| ——LLEEEL Dio | 3 | اعمال الحفروالردم‎ -٣ 
| |-]-| | po | 2 | طبقة ماتحت الأساس‎ -" 
HEE | po ^ cae 
-EEL |] | oro | 3 طبقة الأسفلت /السفلتة|‎ o 

بفرض أنه في نهاية كل ربع يتم تقييم المشروع؛ طبّق منهجية القيم المكتسبة لمتابعة 
المشروع. 

أولاً: وضع المشروع في نهاية الربع الأول: حسب الخطة يجب أن يتم إنجاز النشاط 
الأولء أعمال الرفع المساحي وقيمته :05٠0٠٠١‏ وجزء من النشاط الثاني (مقداره (Y/Y‏ 
أعمال الحفر (القطع) والردم وقيمته: ٠.٠٠٠ = ٠٠٠٠٠٠۲/۲‏ . وعليه تكون القيمة 
المخطط إنجازها PV‏ هي ٠٠٠٠٠١‏ ريال خلال الربع الأول. 


من خلال دراسة بيانات تنفيذ المشروع في نهاية الربع الأول(نهاية شهر مارس)» 
والمبينة في الجدول الزمني في الشكل Y)‏ 317( نجد أن القيمة المخطط لها PV‏ في 
نهاية الربع الأول هي ٠٠٠٠٠١‏ ريال. ولكن لو سألنا السؤال التالي: ماذا حقق المشروع 
حتى نهاية الربع الأول5: بمعنى ما الذي تم إنجازه في نهاية هذه الفترة5: بتدقيق الأمر 
نجد أنه تم تنفيذ النشاط الأولء والنشاط الثاني» أي أن العمل يسير حسب الخطة. 
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أي أن المشروع حقق ١5٠٠٠١‏ ريال وهذه القيمة تسمى بالقيمة المكتسبة EV‏ « وهذا 
يعني أن دخل المشروع يساوي ما هو مخطط له فعلياً في هذه المرحلةء وبالتالي يبدو 
أن الأمور جيدة لفريق المشروع: والمشروع يسير حسب ALSI‏ فلقد أنجز ما حُطط له 
خلال هذا الربع من عمر المشروع. فهل الأمر مطمئن لهذه الدرجة؟. 
الشكل ( )١-7‏ الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة في نهاية الربع الأول 
e [Jc|pjs|r|co]|]u]r]»s [K[t |M|N)‏ | ^ لا 
FN Tsk [Boden [Jan reo [Mar] Apr [Mar Duo [t [Aug] Sep | Oct [Nov [pe‏ 
Dp; —— -—— E Loci E E‏ 
0٠١ |‏ | اعمال الرفع المساحي | 5 | 
6٠٠٠١1 |‏ | _أعمالالحفر والردم | 4 | 


۸ 


| ساسم‎ |---| 
[omae | —] v | 
[Eme | | e | 
[— emus | | ——] 
[wave | | 7 || 

| cme | | I | | 

De angore اشر انفده في‎ sus 0 | | | | | | | | | 


ولكن بتدقيق المعلومات التنفيذيةء المسجلة أثناء تنفيذ المشروع: الواردة في الجدول 
)١1-5(‏ نجد أن الكلفة الحقيقة أو الفعلية المصروفة في المشروع أكبر مما هو مخطط 
له» وبالتالي هناك زيادة في التكلفة عن ما هو مخطط d‏ وعما هو متحقق فعلياً في 
المشروع: وهذه الزيادة مقدارها ٠٠٠٠١‏ ريال. القيم الثلاث مبينة في الشكل (Y-Y)‏ 
أدناه. وعليه تكون نسبة الإنجاز للأعمال في المشروع ١٠١٠ء‏ ولكن بتكلفة أكبر. أي 
من حيث الزمن يسير المشروع حسب الخطة:؛ ولكن من حيث التكلفة يبدو أن الأمر 
ليس كذلك. وهذا الأمر يعطي مؤشراً مهما لفريق المشروع. فالصرف على المشروع 
تجاوز حدود الميزانية المخطط لها في هذه الفترةء وإذا ما استمر الوضع على ما هو 
عليه في المشروع:؛ فإن فريق المشروع لن يتمكن من تنفيذه أو تنفيذ كامل نشاطاته 
ضمن الميزانية المخصصة. مما يعني عجزاً في الميزانية. سوف نناقش لاحقا هذا 
العجز ومقداره. 
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الشكل (Y-Y)‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية الريع الأول 





0 'st quarter 2ndquate 2 Sedquarer 3 4th quarter 4 


—e— PV —a— EV. هه‎ AV الزمن‎ 


- لنقف الآن على وضع المشروع في نهاية الربع الثاني. 

ثانياً: وضع المشروع في نهاية الربع الثاني: فبحسب الخطة يجب أن يتم إنجاز 
النشاط الأول؛ أعمال الرفع المساحي وقيمته: 0٠٠٠١‏ ريال: والنشاط الثاني: أعمال 
الحفر (القطع) والردم وقيمته: ١٠٠٠٠١‏ ريال: والنشاط الثالث. طبقة ما تحت 
الأساسء. وقيمته ٠٠٠‏ ريال» وعليه تكون القيمة المخطط إنجازها PV‏ هي £e‏ 
ريال حتى نهاية الربع الثاني. 
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الشكل (Y-Y)‏ الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة في نهاية الربع الثاني 
L| 4 | e [c|p[s|]ri[aoj|u|r|r [k[t [M|N|‏ 
[o Tek | Budget | Jan [Feb |Mar| Apr [May] Jun | Jul |Aug| Sep | Oct [Nov] Dec]‏ 
E el: -— d OREL g4. T 11-4:‏ 
EE || 0] | | | | |] | | |‏ 5[ أعمالاترفعامساحي | | 
p p 0‏ 32 22 521 331 151 كلا pie‏ اعا انرود | 





S‏ ع E‏ ا 
uL I‏ 
E [peer EEE‏ 

[ cma mv Û | 

Bane | 

INN — CRM NEM 


ومن خلال دراسة بيانات تنفيذ المشروع في نهاية الربع الثاني (نهاية شهر 52353 / 
حزيران). والمبينة في الشكل (Y-Y)‏ نجد أن الكلفة الحقيقة AV‏ في ale‏ الربع 
الثاني هي ٠٠٠٠٠‏ ريال. قد تبدو الأمور جيدة بالنسبة لفريق المشروع. فالخطط 
له هو ٠‏ ريال» والكلفة الحقيقية التراكمية التي تم صرفها فعلياً من قبل الفريق 
على المشروع هي 00 ريال أيضاً. أي أن الميزانية الملخصصة قد تم صرفها كما 
هو مخطط لهاء والعجز الذي كان في الميزانية في نهاية الربع الأول يبدو للوهلة الأولى 
أنه تم تجاوزه. 

ولكن ماذا حقق المشروع حتى نهاية الريع الثانية: بمعنى ما الذي تم إنجازه في 
نهاية هذه الفترة5. بتدقيق الأمر نجد أنه تم تنفيذ النشاط الأول: والنشاط الثاني 
ونصف النشاط الثالث مع العلم بأنه حسب الجدول الزمني يجب أن يكون قد تم 
إنجاز الأنشطة الثلاثة بشكل كاملء dale g‏ نجد أن المشروع قد حقق خلال هذا الربع 
فقط Jl; ٠٠٠٠٠١‏ وهذه القيمة هي بالقيمة المكتسبة EV‏ (خلال هذا الربع فقط). 
مع العلم بأن ما هو مخطط له خلال هذا الربع فقط هو 56٠٠٠١‏ ريال » مما يعني 
أن المشروع قد حقق خلال الربع الثاني أقل مما هو مخطط له. فلو أخذنا الأرقام 
التراكمية للقيم الثلاث (القيمة المخطط لهاء القيمة المكتسبة:ء القيمة الحقيقة) نجد 
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الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 





أن الصورة مختلفة IS‏ للمشروع في نهاية الربع الثاني. مما يعني أن دخل المشروع 


Jai‏ مما هو مخطط له في هذه المرحلة أيضاء فالقيمة المخطط لها هي ٠۰٠٠۰‏ ريال» 
في أن القيمة المكتسبة التي حققها المشروع هي ۲۰۰۰۰۰ JU;‏ على الرغم من تساوي 


القيمة المخطط لها مع القيمة الحقيقة: إلا أن المشروع لم يحقق الخطة الزمنية. 
فلدينا عجز في الزمن. سوف نناقشه لاحقا . القيم الثلاث مبينة في الشكل (£-Y)‏ 
أدناه. وهنا نجد أن الوضع مازال سيئاً بالنسبة لفريق أو لمدير المشروع. وذلك أن 
هناك انحرافا في المدة الزمنية. وما زال هناك انحرافٌ في الميزانية على الرغم من 
أن التكلفة الحقيقة تساوي القيمة المخطط لها. 

الشكل £-Y)‏ ( مخطط القيم المكتسبة في نهاية الريع الثاني 


الزمن 





ثالثاً: وضع المشروع في نهاية الربع الثالث أي في نهاية الشهر التاسع :(Sep.)‏ 
حسب الخطة يجب أن يتم إنجاز كامل الأنشطة الأربعة الأولى؛ وهي: النشاط «Jal‏ 
أعمال الرفع المساحي وقيمته: ٠٠٠٠١‏ ريال والنشاط الثاني. أعمال الحفر (القطع) 
والردم وقيمته: ١٠٠٠٠١‏ ريال: والنشاط الثالث: طبقة ما تحت الأساس. وقيمته 
٠٠٠٠٠١‏ ريال» والنشاط الرابع» طبقة الأساس. وقيمته ٠٠٠٠٠١‏ ريال» وعليه تكون 
القيمة المخطط إنجازها PV‏ هي 0٠‏ ريال حتى نهاية الربع الثالث. 


من خلال دراسة بيانات تنفيذ المشروع في نهاية الربع الثالث (نهاية شهر سبتمبر/ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Ao‏ 


الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


(Jobi‏ والمبينة في الشكل (0-7 ( نجد أن الكلفة الحقيقة AV‏ في نهاية الربع الثالث 
هي 10٠0٠٠١‏ ريال. هنا نجد أن الوضع: ربما يبدو: ليس سيئاً Tas‏ بالنسبة لفريق 
أو لمديرالمشروع. إذ إن المخطط له هو 0 ريال والكلفة الحقيقية التراكمية 
التي تم صرفها فعلياً من قبل الفريق على المشروع هي 12٠٠٠١‏ ريالء أي أن الكلفة 
الحقيقية أقل مما هو مخطط له. ولكن السؤال هو: هل الوضع في المشروع سليم؟ 
وهل يطمئن مدير المشروع إلى ذلك الوضع؟. بتدقيق بيانات الجدول (0-Y)‏ أدناه 
نجد أن الخطة تقتضي تنفيذ أعمال بقيمة ۰۰۰۰ ريال خلال هذا الربع: ولكن لم 
يحقق المشروع سوى ٠٠٠‏ ريال» وهي القيمة المكتسبة للمشروع EV‏ في هذا qol!‏ 
أما القيمة التراكمية لإنجاز المشروع CEV‏ (القيمة المكتسبة التجميعية) فهي CERERE:‏ 
ريال في حين أن القيمة الكلية المخطط لها CPV‏ هي ۰ ريال. 

الشكل (0-Y)‏ الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة في نهاية الربع الثالث 
Je[pnjes|r]|o|]u]r]»sr]k]|t [|M|N.‏ 8 | 4^ لا 
[Aug[ Sep | Oct [Nov [Dec‏ امد Task | Budget [Jan [Feb [Mar Apr [May] Jun‏ 





بتدقيق الأمر أكثر نجد أنه تم تنفيذ النشاط الأول والنشاط الثاني والنشاط 
الثالث وثلث النشاط الرابع» مع العلم بأنه حسب الجدول الزمني يجب أن يكون قد تم 
إنجاز الأنشطة الأربعة بشكل كاملء وعليه نجد أن المشروع لم يحقق سوى i ida‏ 
وهذه القيمة هي بالقيمة المكتسبة EV‏ للمشروع في نهاية الربع الثالث. ولكن تم صرف 
٠‏ ريال في حين أن الميزانية المخططة لهذا الريع هي ۰۰۰۰۰ ریال» أي أن 


^ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


الصرف الحقيقي على المشروع أقل خلال هذا الريع» ولكن من جهة أخرى لم يحقق 
المشروع سوى ٠٠٠‏ * ريال كقيمة مكتسبةء مما يعني أن دخل المشروع أقل مما هو 
مخطط له في هذه المرحلة أيضاًء ولكن فرق التكلفة أصبح أكبرء قياسا للربع الثاني 
وذلك على الرغم من افتراب رقمي الميزانية والتكلفة الحقيقة من بعضهماء مع ذلك 
يبدو وضع المشروع يزداد سوءاً. وذلك لأن القيمة المكتسبة له أقل مما هو مخطط له 
من جهةء وأقل من القيمة الحقيقية للتكلفة. القيم الثلاث مبينة في الشكل (V-Y)‏ 


أدناه. من المخطط يبدو أن القيمة المكتسبة للمشروع (Jly «+ ) ٤۷‏ وهي أقل 
من القيمتين: المخطط لها (Jb; V vss ) PV‏ والحقيقية أو الفعلية AV‏ )****10 


ريال). والخط البياني الذي يمثل القيمة المكتسبة في هذا الربع: يقع تحت الخط 
البياني للقيمة المخطط لها وللقيمة الحقيقية. 
الشكل (5-1) مخطط القيم المكتسبة في نهاية الريع الثالث 
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dde li ou افر الو‎ di في‎ d وخ‎ us ETE La 
£ 35-41 المشروع. فحسب الخطة يجب أن يتم إنجاز كامل أنشطة المشروع, وبالتالي‎ 


JSS‏ وعليه تكون القيمة الملخطط إنجازها PV‏ هي ٠٠٠٠٠‏ ريال وهي كامل قيمة 
موازنة المشروع. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ^ 


الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


الشكل (V-Y)‏ الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة في نهاية الريع الرابع-مثال 
تطبيقي (۱-۲) 

ALII E 21 1 11 2 ERA 23 03 
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من خلال دراسة بيانات تنفيذ المشروع في نهاية الربع الرابع (نهاية شهر ديسمبر)ء 
والمبينة في الجدول الزمني في الشكل (Y-Y)‏ نجد أن الكلفة الحقيقة AV‏ في نهاية 
الريعالرابع هي ٠٠‏ ريال. هنا نجد أن الوضع. ربما يبدو جيداً بالنسبة 
لفريق أو لمدير المشروع. إذ إن الملخطط له هو متو رفت ١‏ ريالء والكلفة الحقيقية 
التراكمية التي تم صرفها فعلياً من قبل الفريق على المشروع هي ul «by ٠+‏ 
أن الكلفة الحقيقية مساوية لما مخطط له بالفعل. ولكن السؤال هو: هل الوضع 
في المشروع سليم رغم تطابق التكلفة الحقيقية في نهاية هذا الربع مع الخطة أو 
الموازنة5. وهل يطمئن مدير المشروع إلى ذلك الوضع؟. بالطبع أن الوضع ليس جيداً 
كون أن المشروع لم ينته بعد. أي يوجد تأخير زمنيء مع أنه تم صرف كامل الموازنة!. 
بتدقيق بيانات الجدول الزمني في الشكل (V- Y)‏ أكثر نجد أن الخطة تقتضي تنفيذ 
أعمال بقيمة ٠٠٠‏ ريال خلال هذا الريع» ولكن المشروع حقق ***7*£ Ju‏ 
وهي القيمة المكتسبة للمشروع EV‏ في هذا الربع. وهذا يعتبر مؤشراً جيداً على أداء 
المشروع في هذه الفترة: أي أن المشروع قد عوّصٌ نسبياً جزءاً من الخسارة والتأخير 
في الفترات السابقةء وهذا يتضح جلياً من المخطط الوارد في الشكل (A-Y)‏ إذ تقع 


- 
>] > 


A^‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


القيمة المكتسية أسفل أو أذنى من القيمة المخطط لهاء والكلفة الحقيقية تطابق قيمة 
الموازنة. أما القيمة التراكمية لإنجاز المشروع CEV‏ (القيمة المكتسبة التجميعية) 


فهي ٠‏ ريال في حين أن القيمة الكلية المخطط لها CPV‏ هي ٠٠٠٠٠‏ ريال. 
ونسبة à‏ الانجاز تعادل 5 وهناك تأخير في مدة المشروع وعجز في الموازنة قدرها 
(esu) ١ ê‏ 


الشكل (A-Y)‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية الربع الرابع 


3 4st quarter 4 





خامسا: لننظر إلى بيانات المشروع بعد تنفيذه. لقد تم تنفيذ المشروع خلال ١5‏ 
شهراًء أي بتأخير قدره شهران. بالنظر إلى الكل زا ) a‏ القيمة 
المخطط لها خلال المدة الإضافية صفرء والقيمة الإجمالية للموازنة تبقى كما (uh‏ 
وهي ميزانية المشروع الكلية وقدرها ٠٠٠٠١‏ ريال. في حين أن القيمة المكتسبة هي 
٠٠٠‏ ريال . وكذلك الأمر القيمة الحقيقية للتكلفة. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) m‏ 


الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاتى 


الشكل (4-Y)‏ الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة فى نهاية المشروع بعد انتهاء 
العقد بشهرين - مثال تطبيقي (V-Y)‏ 

M|N]o|]P]|‏ | ]|:| :]6|811 |2إاة8إهزلءع)]| a | [| e‏ |[ ا 
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أعمال الرفع المساحى 
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| | | | أ البرنامج التنفيذي للمشروع حسب الخطة 

5 5 1ه 205 0ه 0 216 51 135 EL‏ 

من المخطط في الشكل )٠١-7(‏ نجد أن القيمة المكتسبة تنطبق مع الموازنةء وهذا 

طبيعي. إذ لا يمكن للمشروع أن يحقق أكثر من الموازنة: إلا أن الكلفة الحقيقة قد coal‏ 

عن الموازنة بمقدار ٠٠٠‏ ريال» ولذلك ظهرت قيمة الكلفة الحقيقية أعلى من قيمة 
الموازنة والقيمة المكتسبة. كما زادت مدة المشروع بمقدار شهرين عن الخطة. 


"a‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


الشكل )٠١-۲(‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية المشروع 
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ويوضح الشكل (Y Y - Y)‏ الوضع النهائي للمشروع. وفيه يتضح مقدار الزيادة في 
كل من تكلفة المشروع ومدته. وعليه تكون زيادة التكلفة مقدارها Lei: 2٠١‏ زيادة المدة 
فتبلغ AY . V1‏ وهذا الموضع سنعود إليه بالتفصيل لاحقاً في الفصل القادم. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۹۱ 


الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل JaN‏ 
2 يثة للمشرو: لفصل الثاني 


الشكل (Y V-Y)‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية المشروع 


AV;0 TN الزمن‎ 
0 1 2 3 4 5 
st quarter 2st quarter 3st quarter 4st quarter 5st quarter 





Using Earned Value for استخدام القيم المكتسبة لتقييم أداء المشروع‎ Y-0- Y 
:Project Performance Evaluation 


يمكن لفريق المشروع أن يستخدم منهجية القيم المكتسبة وقيمها ليس لمراقبة أداء 
المشروع فحسب. بل يمكن لهم استخدام هذه القيم لضبط مشروعهم في مراحل زمنية 
معينة والتنبؤ بمستقبل المشروع أيضاً. فمن خلال المعلومات المعقولة والكافيةء التي 
توفرها هذه التقنية حول المشروع في مراحله المختلفةء يمكن لفريق المشروع أن يصيغ 
alja‏ حول المشروع من حيث تكلفته ومدته. وهذه المعلومات تتركز أساساً حول 
أداء المشروع فيما يتعلق بفعّالية استخدام الزمن ce I‏ والموازنة المخصصة للمشروع. 
وتتيح منهجية القيم المكتسبة مؤشرين اثنين لتقييم المشروع في مراحله المبكرةء عادة 
ما تُطبق أو حسب بعد تنفيذ “٠١‏ من المشروع كحدّ أدنى: وذلك حتى تكون المعلومات 
امستقاة معبّرةٌ أكثر عن واقع المشروع. ويتعلق المؤشر الأول بالجدولة الزمنية؛ في حين 
يتعلق الآخر بالتكلفة. سوف توضح استخدام هذه المنهجية للتنبؤ بمستقبل المشروع 
من خلال المثال التطبيقي التالي لمشروع برمجي. 


ay‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


مثال تطبيقي (Y-Y)‏ 
لدينا مشروع برمجي Software Project‏ لأتمتة نظام الأرشفة Archive‏ 
Computerization System‏ في إدارة حكومية ماء مؤلف من عدة نشاطات وبتكلفة 
تقديرية (موازنة المشروع) قدرها ٠‏ ريال. ومدة المشروع المتفق عليها مع المالك 
أو الإدارة سنة واحدة. يبين الجدول التالي (7-) المعلومات التفصيليّة لنشاطات 
المشروع مع تقديري التكلفة والمدة الزمنية لكل منها. 
الجدول (£-Y)‏ معلومات المشروع البرمجي - تطبيق (Y-Y)‏ 


M‏ ف مدة النشاط/ | تكلفة النشاط 













كتابة الكود Implementation (Coding)‏ اا 
التسليم والاختبار System Delivery &Testing‏ ا 
cosi‏ وإناء امشروع Training & Closeup‏ 


يبين الشكل (Y Y-Y)‏ مخطط المستقيات للمشروع باستخدام برنامج Ms-Project-‏ 


eY "À العام‎ 


الشكل (\Y-Y)‏ مخطط المستقيات للمشروع البرمجي - تطبيق (Y-Y)‏ 
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أولاً: سوف نقيّم وضع المشروع في نهاية الربع الأول :aY* A‏ حسب الخطة الواردة 
في الشكل (V7 Y)‏ يجب أن يتم إنجاز النشاط الأول. وهو تحديد المتطلبات وقيمته 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) ar‏ 


























الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


٠‏ ريالء والنشاط الثاني» تحليل النظام» وقيمته 0٠‏ ريال. ونصف النشاط 
الثالث» تصميم النظام: وقيمته ٠٠٠٠٠٠١‏ ريال. وبالتالى تكون كامل القيمة المخطط لها 
في نهاية الربع الأول هي 270٠٠١‏ ريال. ولكن من خلال الجدول التنفيذي للمشروع 
والموضح في الشكل (YY7 Y)‏ نجد أن فريق المشروع: ولأسباب مختلفة: كالتأخير في 
إعداد متطلبات الإدارة وصياغتها. أو لعدم توافر موارد للمشروع في مرحلة تحليل 
وهما النشاط الأول تحديد المتطلبات. والثاني تحليل النظامء وعليه نجد أن القيمة 
التي حققها المشروع في نهاية الربع الأول هي 56٠٠٠١‏ ريالء وهي القيمة المكتسبة 
EV‏ والكلفة الحقيقية AV‏ هي: ****£0 ريال. 


(Y-Y) الجدول الزمني للمشروع مع بيانات القيم المكتسبة في نهاية الربع الأول - تطبيق‎ ( W-Y) الشكل‎ 
L| a | «e [ejp[|e|r|o|nu|r| s [K|[t |M| N. 
| YA | Activity description [وصف النشاط‎ Budget | Jan |Feb|Mar|Apr| May [Jun| Jut |Aug| Sep | Oct [Nov] Dec! 
4 | Requirements تحديد المتطلبات‎ HA SHE 
[m | SysemAmpsseuan تحلیل‎ | ٠١0 | | 
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ا ?0 LL‏ 
TÛ CumulaiverV |‏ 
Ee]. wwe | || | ||‏ 
Hj CumawveAv — | | | j} | |‏ 
| | | | |[ | | | | | | ا انشاطات النفذة في المشروع خلال الريع الأول| "+ | 


يبين الشكل )١5-7(‏ القيم المكتسبة للمشروع في نهاية الريع الأول. بتحليل 
المعطيات الناتجة. وهي القياسات الثلاثة للمشروع: القيمة المخطط لهاء والقيمة 
المكتسبةء والكلفة الحقيقة نجد أن المشروع حقق قيمة أقل مما هو مخطط له. وبكلفة 
حقيقية أقل مما هو وارد في الموازنةء ولكن لم ينفذ فريق المشروع سوى نصف النشاط 
الثالث (تصميم النظام): وهذا يدلنا أن هناك انحرافاً في الجدولة والتكلفة معاً. 
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45 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


الشكل (Y£-Y)‏ مخطط القيم المكتسبة في نهاية الربع الأول للمشروع البرمجي 


1 2 3 4 
2st quarter 3st quarter 4st quarter st quarter 





0 
Ist quarter‏ 
الزمن 
يعرض الشكل Y 0— Y)‏ ( القيم الثلاث للمشروع (القيمة المخطط لهاء القيمة المكتسبةء 
والقيمة الحقيقية) في نهاية الربع الأول على شكل مخطط مستقيمات أو على هيئة 
ترمومتر Fleming, Koppelman;) .thermometer-type management display‏ 
(2005: وهو يعكس القيم نفسها الموضحة في الشكل (Y £-Y)‏ التي تبين أداء المشروع 


تكلفة المشروع الكلية؟. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 4o‏ 


الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثانى 


الشكل )٠١-۲(‏ الكلفة النهائية المتوقعة للمشروع: استناداً إلى الأداء الحقيقي للمشروع في الريع 
الأول - تطبيق (Y-Y)‏ 
| لوم ا ا ا ا 
| | ان 1 
TAIO TT 1‏ 
مؤشر أداء الجدولة Schedule Performance Index-SPI=0.74‏ 
LLL ee‏ 
] 
HA LI‏ 


Cost Performance Index-CPI-0.78 مؤشر أداء التكلفة‎ 















p 
MINI 


t 






لأعلى المتوقعة الأدنى 
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المتوفعة 
E 771 dere‏ 

إن كل نقطة زمنية من المشروع تمثلها مركبات ثلاث. أو يمكن التعبير عنه بثلاث 
قيم أو أبعاد. القيمة الأولى (البعد الأول (Dimension one‏ تمثل الأعمال التي تمت 
جدولتها لإنجازها خلال هذه الفترة أو حتى هذه النقطة الزمنية: أو ببساطة هي قيمة 
الأعمال المجدولة خلال هذه الفترة: وتسمى بالقيمة المخطط لها «Planned Value‏ 
وقيمتها هنا ٤١٥٠٠١‏ ريال أو ۴۲ء وذلك حسب الخطة الأساسية» كما هو موضح 
فى الممستطيل الأول أعلى الشكل .)١0-7(‏ القيمة الثانية وتعكس كم من الأعمال 
في المشروع تم إنجازها Llad‏ حتى هذه النقطة الزمنية ولكن حسب تكاليف الخطة. 
وتسمى بالقيمة المكتسبة Earned Value‏ وقيمتها هنا 50٠٠٠١‏ ريال أو ۲۲ء كما هو 
موضح في المستطيل الثاني منتصف الشكل .)٠٠١-۲(‏ وأخيراً لدينا القيمة الثالثة 
وتوضح لنا التكاليف الفعلية للأعمال المنجزة خلال هذه الفترة: أي قيمة ما تم صرفه 
فعلياً في المشروع للحصول على القيمة المكتسبةء وتسمى بالقيمة الحقيقية أو التكلفة 
الحقيقية Actual Value‏ وقيمتها هنا ٠٠٠٠٠٠١‏ ريال أو * AY‏ وهى القيمة الواردة فى 
etl Lala atl‏ اسقل ال Y) JE‏ -16(( حت الآن هتا قط يمثيل ual‏ الخاد 
الممستخرجة للمشروع في نهاية الربع الأول على مخطط «الترمومتر». ولكن السؤال 
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الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


الأول الآن: استناداً إلى البيانات المستقاة من واقع تنفيذ المشروع. كم من الزمن سوف 
يستغرقه تنفيذ جميع نشاطات المشروع المعتمدة أو المجدولة5: بكلام آخرء كم ستكون 
مدة المشروع؟. لدينا مدة المشروع المقدرة من قبل الفريق هي VY‏ شهراً أو سنة كاملة: 
وعلى الأغلب هي المدة التي يحددها العقد مع الإدارة. والآن لننظر إلى أداء الملشروع 
الزمني بعد انقضاء ربع المدة (نهاية الربع الأول). ماذا نجد؟. لقد خطط فريق المشروع 
لإنجاز أعمال بقيمة٠٠٠7/0؛‏ ريال أو لصرف ZYY‏ من موازنة المشروع خلال هذا ill‏ 
ولكن. ولظروف مختلفةء لم يحقق المشروع سوى 50٠٠٠١‏ ريال أو ZYY‏ من الموازنة. 
أي أن المشروع حقق فعلياً ما قيمته 56٠٠٠١‏ ريال فقط؛ وتمتل هذه القيمة قيمة 
مستخلصات المشروع حتى نهاية الربع الأول. وهذا يعني أن ZYY‏ فقط من المشروع 
تم فعلياً إنجازه» مما يعني أن فعالية أداء المشروع كانت أقل مما هو مخطط له (خلال 
هذه الفترة). والفرق بين ما هو مُخطط له وما هو منفذ ١١0٠٠١-( Gla‏ ريال). 
وعليه إذا استمر معدل العمل في المشروع على هذا المنوال: وما لم تتخذ إجراءات 
فورية لتصحيح الوضع القائم - كدعم المشروع بموارد (بشرية) إضافية: أو أن يلجاً 
فريق المشروع إلى العمل الإضافي - فمن المحتمل جدا أن تزيد مدة تنفيذ المشروع 
الفعلية عن ما هو مقرر في العقدء وذلك لإتمام كامل نشاطات المشروع والتزاماته. 
ولكن ما مقدار هذه المدة الإضافيةة: أو ما هي فعالية أداء الجدولة في المشروع؟. 
للحصول على عامل فعالية أداء الجدولة «schedule performance efficiency factor‏ 
الذي يسمى بمؤشر أداء الجدولة Schedule Performance Index-SPI‏ نقسم مقدار 
القيمة المكتسبة على قيمة العمل المخطط لهء أي: 
مؤشر أداء الجدولة (SPI)‏ =350000+ 475000 = 0.74 


هذه القيمة موضحة في الشكل .)١0-7(‏ ويعكس هذا المؤشر فعّالية استخدام 
الزمن في المشروع. بكلام آخر ola‏ هذا المؤشر يوضح لنا مدى استغلال الزمن CUL‏ 
لفريق المشروع لإنجاز العمل المخطط له أو المجدول. وهنا نجد أنه من أجل كل واحد 
ريال مُجدوّل في المشروع (في الخطة الأولية) تم إنجاز ٠ ,۷٤‏ ريال فقط. أي أن فريق 
المشروع لم يستغل الزمن المتاح جيداً لإنجاز الأعمال المخطط لها إنجازها خلال هذه 
الفترة. يستخدم هذا المؤشر إضافة لطريقة المسار الحرج Critical Path Method-‏ 
CPM‏ لتقييم أداء المشروع زمنياًء وللتنبؤٌ بتاريخ نهاية المشروع الجديد. بالاستتاد إلى 
مؤشر أداء الجدولة نستطيع القول إن المشروع سوف يتأخر عن الموعد المحدد له في 
السابق بفترة زمنية قد تصل إلى ربع BA‏ وذلك إذا ما استمر أداء المشروع نفسه. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) qy‏ 


الإدارة الحديثة للمشروعات القصل الثاني 


ولكن التاريخ الدقيق لإنجاز المشروع نحدده باستخدام طريقة المسار الحرج. وهذا ما 
سوف نراه لاحقاً. 

بعد أن عرضنا لأداء جدولة المشروع.: ماذا الآن حول أداء التكلفة5: والسؤال هو: 
كم يلزم فريق المشروع من المال لإنجاز مشروعهم5. لقد حدد العقد قيمة المشروع: 
أو موازنته ب:١٠٠٠٠٠٠ Jb,‏ فهل يكفى ذلك5: وذلك بالاستناد إلى المعلومات التى 
حصلنا عليها بعد مرور ربع المدة. من أجل تحديد كمية التمويل اللازمة لإنجاز 
المشروع يجب علينا أن نعين عامل فعّالية التكلفة cost efficiency factor‏ وذلك في 
نهاية الريع الأول. من أجل ذلك سوف نقارن بين القيمة التي حققها المشروع فعلاًء أو 
القيمة المكتسبة مع مقدار ما تم صرفه على المشروع فعلياً لتحقيق أو لإنجاز الأعمال 
التي تشكل القيمة المكتسبة خلال هذه الفترة (الربع الأول). هذه المقارنة سوق 
تعطينا ما يسمى بعامل أداء التكلفة للمشروع cost performance efficiency factor‏ 
أو مؤشر أداء التكلفة Cost Performance IndexCPI‏ - كما يسمى -OYI‏ من أجل 
ذلك نقسم مقدار القيمة المكتسبة على مقدار الكلفة الحقيقية أو مجمل ما تم صرفه 
على المشروع حتى هذه اللحظة (نقطة زمنية ماء وهنا نهاية الربع الأول) أي: 

مؤشر آداء التكلفة -(CPI)‏ 350000 + 450000 = 0.78 


هذه القيمة موضحة في الشكل (A7 Y)‏ ويعكس هذا المؤشر فعّالية استخدام 
الميزانية المقررة سلفاً في المشروع. بكلام آخر فإن هذا المؤشر يوضح لنا مدى استغلال 
التمويل المتاح لفريق المشروع لإنجاز العمل المخطط له أو المجدول. مما سيق نجد 
أن الفرق الإجمالي بين ما صرف فعلياً على المشروع وما حققه المشروع من عائد 
فعلى( على شكل مستخلصات حسب بنود العقد وأسعاره) هو ٠٠٠٠١‏ ريال. وهنا نجد 
أنه من أجل كل واحد ريال مُجدوّل في المشروع (في الخطة الأولية) تم إنجاز ٠ VÀ‏ 
ريال فقط. أي أن فريق المشروع لم يستغل الموارد المالية المتاحة aus.‏ لإنجاز الأعمال 
المخطط لها إنجازها خلال هذه الفترة. ولكن من الضروري بمكان الإشارة إلى أن هذه 
ليس مَعيباً دائماًء أو دليل سوء لإدارة المشروع: بل هذه الأشياء تحصل في المشاريع 
دائماً وهي من طبيعتهاء وذلك لظروف مختلفة تم ذكرها سابقاً في معرض الحديث 
عن المشروع وطبيعته: dale g‏ نجد على العكس تماماًء أن هذا الأمر ربما يكون مؤشراً 
Tous‏ لإدارة المشروع تستطيع من خلاله تدارك الأمر لضبط تكلفة المشروع قبل فوات 
الأوان. ويعتبر هذا المؤشر - مؤشر أداء التكلفة CPI‏ — أداة مهمة وفعّالة بيد مدير 
المشروع وفريقه للتنبؤ بالتكلفة النهائية للمشروع. ولكن تبدو فعاليته أكبر فيما لو تم 


^4 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 


استخدامه مع مؤشر أداء الجدولة SPI‏ إضافة لطريقة المسار الحرج CPM‏ لتقييم 
أداء المشروع مالياً وزمنياًء $22 بتاريخ نهاية المشروع الجديد مع التكلفة النهائية 
المتوقعة. بالاستناد إلى مؤشر أداء التكلفة نستطيع القول إن المشروع سوف يحتاج 
إلى تمويل إضافي. وذلك إذا ما استمر أداء المشروع نفسه. وهذا ما سوف نراه في 
الفقرة التالية. 

يُستخدم مؤشرا أداء الجدولة والتكلفة لمقارنة أداء احد المشاريع بأداء بقية مشاريع 
فى المنظمة الواحدة» كماء أنه يمكن اس تخدامهما بنفس المنهجية الواردة lalu‏ وبنفس 
الفمّالية أيضا لتقييم أداء وإدارة عدة مشاريع مع بعضها البعض. والتي تشكل ما يُسمى 
ب: حقيبة المشاريع Project Portfolio‏ أو -Portfolio of Projects‏ ومن الجدير 
بالذكر أن هذه القيم تستخدم لكافة أنواع المشاريع الكبيرة منها والصغيرة: المعقدة 
والبسيطة. فلا يوجد أي تعديل على منهجية تقييم الأداء مهما كان حجم المشروع › 
وهنا تكمن قيمة وأهمية هذه القيم أو المنهجية. فلقد تم استخدام هذه المنهجية في 
تقييم أداء مشاريع وزارة الدفاع الأمريكية المختلفة منذ أكثر ثلاثة عقود . ولقد تم 
استخدام المعلومات التجريبية للوصول إلى الشكل النهائي لهذه المنهجيةء بالشكل الذي 
عرضنا ونعرض له لاحقاًء من مئات المشاريع المنفذة وفي مراحل مختلفة, (Fleming‏ 
.(Solomon,2008) .(Christensen,1993) .Koppelman; 2005)‏ 


Using استخدام مؤشري أداء الجدولة والتكلفة للتنبؤ بمستقبل المشروع‎ 7-0-1 
:Schedule & Cost Index for Forecasting Final Project Costs 

تقدم القيم المكتسبة المترية الثلاث Earned Value Metrics-EVM‏ (وهى القيم 
المٌقاسة في المشروع في لحظة زمنية (La‏ فائدة جليلة للقائمين على المشاريع؛ وهي بحق 
أداة فعّالة ومهمة بيدهم: عليهم أن يحسنوا اس تخدامها لضبط مشاريعهم: والتحكم 
بها زمنياً ومالياً. وهذه القيم تعطى إشارة «إنذار» أو تنبيه مبكرة early alert signal‏ 
لإدارة الملشروع لاتخاذ ما يلزم من إجراءات لتجنب الأسوأ بالنسية للمشروع: ألا وهو 
انحراف المشروع عن خطته الأساسية. من الواضح أن قيم كل من مؤشري أداء 
الجدولة (SPI)‏ والتكلفة (CPI)‏ يتم حسابهما استناداً إلى معلومات واقعية أو حقيقية 
حول أداء المشروع خلال فترة زمنية ما(القيم (LÈI‏ وعليه فإن هذه المؤشرات يمكن 
استخدامها للتنبؤٌ الإحصائي statistically forecasting‏ بمستقبل المشروع من حيث 
المدة والتكلفة. فهذان المؤشران يستخدمان لتحديد التمويل الذي يمكن أن نحتاج إليه 
لإنهاء المشروع؛ ويكون ذلك من خلال تحديد نقطتينء الأولى تمثل الحدّ الأدنى للتكلفة 
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الإدارة الحديثة للمشروعات الفصل الثاني 


المطلوبة أو المتوقعةء والنقطة الثانية تمتل الحدّ الأعلى للتكلفة المتوقعة. وهاتان 
النقطتان تحددان المجال (JUI)‏ الذي من الممكن أن يتم إنهاء المشروع AS.‏ ونتوقع 
أن التكلفة النهائية للمشروع سوف تُراوح بين حدودي هذا المجال؛ طبعاً استناداً إلى 
أداء المشروع حتى النقطة الزمنية التي يتم فيها قياس أدائه واستنتاج قيمه المكتسبة: 
وبفرض أن ظروف تنفيذ المشروع سوف تستمر بنفس الروح أو الوتيرة. 

ولكن. كيف يتم تحديد ذلك المجال؟. يوضح الشكل Y)‏ 107( -أعلاه هذا المجال 
«الإحصائى» بالنسبة لمشروعنا. يتم تحديد نقطة بداية المجال الإحصائىء التى تمثل 
الحدّ الأدنى للتكلفة المتوقعةء بتقسيم موازنة المشروع الكلية المقدرة على مؤشر أو دليل 
أداء التكلفة (CPI)‏ أي: 

نقطة بداية المجال «الحد الأدنى» - الموازنة الكلية + مؤشر أداء التكلفة 

نقطة بداية المجال -1500000 + 0.78 = 1925000 

وعليه يكون الحدّ الأدنى لتكلفة المشروع المتوقعة. استناداً للمعلومات الإحصائية 
الخاصة بأداء المشروع في الربع الأولء هي Ji; ١970٠٠١‏ إذا ما استمر المشروع 
بنفس الوتيرة والأداء. أما النقطة الثانية من المجال «الإحصائى» التى تمثل الحدّ 
الأعلى للتكلفة المتوقعة, فيتم تحديدها بتقسيم موازنة المشروع الكلية على حاصل 
ضرب قيمة مؤشري الجدولة ) (SPI‏ والتكلفة ) en‏ إن حاصل ضرب المؤشرين 


يعطينا مؤشراً جديداً للمشروع»؛ وسوف نسميّه بمؤشر أداء المشروع الكلي Project's‏ 
«Total Performance Index-TPI‏ أي: 
TPI-SPI*CPI‏ 


وبالنسبة لمشروعنا نجد أن قيمة مؤشر أداء المشروع الكلي هي 0.5772 diag‏ نجد 
النقطة الثانية للمجال التنبؤي (الإحصائي): 


نقطة نهاية المجال «الحد الأعلى» = الموازنة الكلية + (مؤشر أداء الجدولة X‏ مو 
أداء (aasi‏ 


نقطة نهاية المجال = 1500000 + )0.78 X‏ 0.74( = 2600000 ريال 

وعليه يكون الحدّ الأعلىء الذي يمثل الاحتمال الأسواء لتكلفة المشروع المتوقعة, 
استنادا إلى المعلومات الإحصائية الخاصة بأداء المشروع في الربع الأول هي vv‏ 
ريال: وذلك إذا ما استمر المشروع أيضاً بالوتيرة نفسها والأداء نفسه. 
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الفصل الثاني الإدارة الحديثة للمشروعات 





وبذلك يكون فريق المشروع وأطرافه بصورة الوضع النهائي لمشروعهم»› واستناداً 


أسئلة ونقاش :;Discussions‏ 
-Y‏ ما التحديات التي تواجه إدارة المشاريع اليوم؟ 


-Y‏ ما مراحل ea Lá 8 lal‏ وكيف تطورت؟. 
؛ - ما مكانة ودور منهجية call‏ المكتسبة في إدارة المشاريع المعاصرة؟ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Y.‏ 
الأو ا رع سود ZH‏ ا N‏ ال 


الفصل الثالث 
ما القيم المكتسبة؟ 
What is an Earned Value?‏ 
hd‏ 
وهو الشكل المبسّطء ولكنه JAAN‏ والأكثر استخداماً أيضاً. وسوف يتعلّم القارئ طريقة 
حساب فيمها المختلفة: وآلية استخدامهاء وتطبيقها في متابعة مختلف أنواع المشاريع. 


مقدمة: 


إن تنفيذ المشروع والتحكم فيه. أو ضبطه يتطلب الكثير من الجهد والمتابعة من 
قبل مدير المشروع وفريقه» ومن قبل القائمين على المشروع أو المعنيين به project‏ 
stakeholders‏ بشكل -ale‏ إن أكثر ما يؤَرّق إدارة المشروع: والأطراف المرتبطين به. هو 
انحراف المشروع عن موازنته المقررة والبرنامج الزمني الأولي الموضوع له» من هنا تأتي 
أهمية وجود وسيلة فعّالة بيدهم للاطمئنان إلى سلامة مسيرة المشروع؛ أو وضعه؛ 
من حيث استغلاله واستهلاكه الفعّال للزمن والمال: وذلك نسبة لخطته الأساسيةء 
ويتم كل ذلك لضمان عدم وجود انحراف» ذي شأن خطيرء في المشروع. ولكن في 
الواقع إن اهتمامات أطراف المشروع مختلفةء ومتعددة» باختلافهم» وبحسب موقعهم 
بالنسبة للمشروع. فإدارة المشروع التنفيذية executive management‏ في الموقع؛ 
مُتمّثلة بفريق المشروع ومديره (ya)‏ طرف JS Euan (JIa‏ اهتمامهم على مسألتي 
التكاليف والزمن» وبشكل مُفصّل لنشاطات المشروع ومراحله كافة. أما الإدارة العليا 
top management‏ للمقاول: e nid‏ اهتمامها على نسب الإنجاز الكلية في المشروع 
أو مجموعة المشاريع project portfolio‏ . ففي الكثير من الحالات تقوم الإدارة العليا 
هذه بالإشراف على عدة مشاريع في وقت واحدء في هذه الحالة إن أكثر ما يقلق 
الإدارة العليا هو إمكانية وجود انحراف زمني في المشروع (أو مجموعة المشاريع) أو 
زيادة غير مبررة في تكاليفه» وبالتالي توجد إمكانية لعدم تسليم المشروع أو أحد هذه 
المشاريع في نهاية المدة العقدية. والقلق الآخر للإدارة العليا هو: هل ستكفي الموازنة 
المتبقية في الملشروع: بعد مرور فترة زمنية ما؟. Laf‏ بالنسبة لبقية أطراف المشروع 
كالمالك أو المشرف على المشروع فيكون اهتمامهما مُنصبًا على نسب الإنجاز الفعلية: 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ev‏ 
Ape aet‏ اللمشاروع o QMSSIO RN) SHORE Haie‏ کے 


ما القيم المكتسبة؟ الفصل الثالث 


لضمان عدم تأخر المشروع عن الموعد المحدد لإنجازه. طبعاً كل ذلك مع ضمان الجودة 
المطلوبة في المشروع وضمن الموازنة المقررة. 

إن الأساليب التقليدية؛ ومنها طريقة المسار الحرج» لا تضمن لنا الحصول على كل 
هذه المعلومات المختلفة والمطلوبة من قبل أطراف المشروع المختلفين. وفي مستويات 
إدارية مختلفة. وخاصة لجهة التحليل المالي للمشروع. تعتبر تقنية القيم المتكسبة 
وسيلة جديدة: فقالة. وسهلة بيد القائمين على المشاريع: وذلك إضافة لطرق الجدولة 
الزمنية. كطريقة المسار الحرج» للتحكّم بمدة المشروع وكلفته . مما يُمكّن هؤلاء من 
اتخاذ الإجراءات المناسبة لتعديل الوضع في المشروع: في الوقت المحددء لإعادة المشروع 
إلى مساره المرسوم في الخطة الأوليةء من حيث المدة والكلفة. ومن حسن الحظ أن 
البرمجيات: المتوافرة الآن بكثرة في مجال التخطيط والجدولة الزمنية للمشاريع. - 
مثلاً Ms-Project „Primavera, Project Schedule‏ - تتيح إجراء كل هذه الحسابات» 
مع رسم الخطوط البيانية لها ببساطة وسهولة. 

وللدلالة على أهمية هذه التقنية اليوم في إدارة المشاريع ومتابعتهاء فإن الدليل 
المعرفي لإدارة المشاريع في نسخته الأخيرة «الرابعة» لعام 4١٠٠م‏ قد تطرَّق إليها في 
خمسة فصول أساسية: الإدارة المتكاملة للمشروع: إدارة نطاق المشروع: إدارة الوقت 
في المشروع: إدارة كلفة المشروع: وإدارة مخاطر المشروع. ولكن التفصيل الأساسي لها 
ورد في الفصل السابع بعنوان: إدارة كلفة المشروع. إذ وردت مختلف القيم المكتسبة 
وطريقة حسابها. وهذا ما سنراه لاحقاً. .(PMBOK®,4* Edi. 2008 Guide)‏ 
١-۳‏ لمحة تاريخية عن تطور القيم المكتسية :Earned Value History‏ 

تعود جذور «القيم المكتسبة» إلى الصناعة في أواخر القرن التاسع عشر في 
الولايات المتحدة قبل أكثر من مائة عام. فمن أجل قياس الإنتاجية اليومية ومقارنتها 
بالإنتاجية المعياريةء ومن ثم المقارنة بما تم صرفه فعلياً. استخدم المهندسون التعابير أو 
المصطلحات الثلاث التالية: «المعايير التخطيطية أو القياسية» » «Planned Standards‏ 
وهي القيمة النظامية أو القياسية لإنتاجية الآلة أو المصنع. و«المعايير الممستحقة أو 
المكتسبة» «Earned Standards»‏ وهي قيمة ما أنتجته UYI‏ أو المصنع فعلياًء و«النفقات 
الحقيقية» «Actual Expenses»‏ وهي مجموع النفقات التي تم صرفها على الإنتاج 
اليومي للآلة أو المصنع. والغاية من ذلك الأسلوب في القياس اليومي o3]‏ القيم 
الشلاث هي تقييم إنتاجهم أو أدائهم في نهاية كل يوم عمل. ويمكننا القول إن هذه 


۱۰4 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 


القيم الثلاث وبشكلها المبسط هو أساس إدارة القيم المكتسبة اليوم» بشكلها المبسط 
و التطبيقي .(Ray,2006), (Budd, 2005) Fleming;Koppelman;2005) Oel‏ 

ومن أجل معرفة انحراف التكلفة في اليوم الواحد (أو في فترة زمنية ما) كان 
المهندسون يلجؤون لحساب الفارق بين التكلفة «النفقات» الحقيقية والقيمة المكتسبة 
(التي تم إنجازها فعلياً). وهذا الأسلوب هو المتبع اليوم لمعرفة انحراف كلفة المشروع 
عن خطته الأساسية (الموازنة). ونستخدم اليوم: في إدارة المشاريع . مصطلح «القيمة 
«Value‏ مقابل مصطلح «المعايير «Standards‏ الذي كان مستخدما في الصناعة 
سايق 


من خلال عرضناء في الفصل الثاني: لتطور إدارة المشاريع كملم تطبيقي وجدنا 
أن ظهور تقنية الشبكات» وخاصةً طريقتي المسار الحرج (CPM)‏ التي cal‏ من 
ميدان المشاريع الإنشائيةء وبرت (PERT)‏ التي قدمت من ميدان المشاريع الدفاعية 
العسكرية:؛ إضافة لمشاريع الفضاء )1958 (by US Navy‏ كان في نهاية الخمسينيات 
وبداية الستينيات من القرن الميلادي الماضي. في هذه الفترة تم تنفيذ الكثير من 
المشاريع الدفاعية. ومشاريع التسلّح. ومشاريع الفضاءء التي تتسم بالمخاطرة الكبيرة 
من حيث مدتها وتكلفتها AJLI‏ وعليه ظهرت الحاجة إلى وجود نظام أو تقنية 
لمراقبة كلف المشاريع وضبطهاء وذلك إذا اعتبرنا أن SIS‏ من طريقتي المسار الحرج 
وبرت أداتان جيدتان لضبط مدة المشروع. واستجابة لذلك ظهر نظام برت/الكلفة 
.PERT/Costs‏ وذلك بعد إضافة الموارد إلى شبكة برت» وبالتالي أصبح مخطط برت 
يستخدم ليس لنمذجة المشروع منطقيا فقط (تمثيل العلاقات بين نشاطات المشروع؛ 
أو اعتمادية النشاطات). بل لإدارة مدة المشروع وكلفته أيضاً. والشيء المهم هنا هو أن 
مبدأ القيمة المكتسبة كان موجوداً في صلب هذا النظام: وإن بشكل أولي له؛ فلقد كان 
مطلوباً من المقاول تقديم )١١(‏ تقريراً حول سير العمل في المشروع؛ من بينها التقرير 
المسمّى «كلفة العمل المنجز» «cost of work report»‏ أو ما كان يُسمى ب«قيمة العمل 
المنجزء «value of work performed»‏ مقابل الكلفة الحقيقة. ومن ثم Jo‏ مصطلح 
«برت/الزمن» PERT/Time»‏ مكان مصطلح برت/الكلفة PERT/Costs‏ إلا أنه من 
منتصف الستينبات انعدم استخدامهما. وحسب )2005 «(Fleming ;Koppel man,‏ 

(1) http://www.sei.cmu.edu/pub/documents/02.reports/pdf/02tr002.pdfChang, C. M. 


(2) Fleming Q. W.; Koppelman J. M., « Earned Value Project Management;3* ed., 
page:28-29 ; Published by PMI;2005. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Mo‏ 


ما القيم المكتسبة؟ الفصل الثالث 


فإن «القيمة المكتسبة كأداة مستخدمة في الصناعة الحديثة ظهرت لأول مرة عام 
ew‏ بوصفها bi‏ من نظام برت/كلفة». غير أن هذه الأداة المتضمنة نظام برت/ 
كلفة لم تلق الاستخدام الواسع من قبل شركات القطاع الخاص واقتصر التطبيق على 
oa‏ مشاريع وزارة الدفاع الأمريكية DoD‏ فقط. 

إلا أن الظهور الحقيقي للقيم المكتسبة بوصفها أداة مستخدمة في جدولة المشروع 
ومتابعته لم تظهر إلا في العام 1471: عندما شكلت إدارة سلاح الطيران الأمريكة 
(US Air Forc(USAF‏ في العام ٠۹١١‏ فريقا لوضع نظام مراقبة لكلفة المشروع 
ومدته. ولقد ضم هذا الفريق الخبراء بطريقة برت والذين قاموا بتطبيق نظامي 
«برت/الزمن» «PERT/Time»‏ وبرت/الكلفة PERT/Costs‏ في المشاريع» ولقد 
أطلق على الفريق تسمية «فريق مواصفات تخطيط وضبط المدة والتكلفة» Cost»‏ 
«Scheduling Planning and Control Specifivation(CSPS) group‏ ولد قام 
الفريق بوضع بعض المعايير لمرافبة وضبط كل من مدة المشروع وكلفته. وفي ديسمير 
أنظمة ضبط الكلفة/الجدولة» Cost/ Scheduling Control Systems Criteria-C/»‏ 
«SCSC‏ ولقد احتوى هذا النظام على مبدأ «القيمة المكتسبة» على هيئة YO‏ معياراً. 
كان لزاماً على ENTUM‏ لجس Hel‏ في حال تعاقدهم لتنفيذ مشاريع وزارة 
pan‏ لتر . ولذلك لم3 تجد هذه التقنية انتشاراً doo‏ من قبل ghil‏ اا 
اموجه لها هو وصمها بالتعقيد, والبيروقرطية, كونها تتطلب تحقيق قائمة طويلة من 
المعايير. إضافة لذلك هناك الكثير من الأشياء التي من الضروري فحصها أو الالتزام 
بها أو قياسهاء هذا عدا العدد الكبير من التقارير الواجب إنتاجها. في حين أن القطاع 
الخاص يبحث عن أسلوب د بسيط وأداة سهلة لمساعدتهم في مهمتهم الرئيسية المتمثلة 
في تنفيذ مشروعهم ضمن مدة العقد والميزانية المقررة. وتحقيق جميع الأهداف 
التقنية في المشروع (تسليمات المشروع ضمن المواصفات الموضوعة له). 

وخلال الثلاثين سنة التالية من التطبيق العملي تطورت هذه المعايير وتطورت معها 
مفهوم القيمة المكتسبة سواء العلمية (أو النظرية) منها أو التطبيقية: فالمعارف العلمية 
المتعلقة بالقيم المكتسبة استندت أساساً إلى التطبيق العملي» والخبرة العملية المكتسبة 
من تنفيذ آلاف المشاريع: على الرغم من صعوبة التطبيق في البدايةء كونها تحتوي على 
العديد من المعايير التي تتطلب رفابة شديدة في المشروع» والتزاما قويا من قبل إدارة 


لحل الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 


المشروععء في تنظيم وإنتاج تقاريرهم عن سير العمل فيه وتقديمها للؤدارة (المالك). 
وفى نهاية عقد التسعينيات من القرن الماضى تمت إعادة صياغة هذه المعاييرء استنادا 
إلى الخبرة العملية المستقاة من تتفيذ العديد من المشاريع. 
فى هذه الفترة ظهرت مصطلحات القيم المكتسبة الأساسية: والتى تشكل القيم 
القياسية أو المترية metrics value‏ الثلاث لھاء وهى القيم التى يتم TEF‏ أثناء متابعة 
المشروع وهي التالية: | ١‏ 
- «كلفة العمل المجدول حسب الموازنة» (من الموازنة حسب الخطة الأولية) «Budgeted‏ 
Cost for Work Scheduled; or «BCWS,‏ وأحياناً تمت الإاشارة إليها اختصاراً 
بالحرف «S»‏ 
- «كلفة العمل المنجز من !35151 «Budgeted Cost for Work Performed» or «à‏ 
BCWP»‏ . وأحيانا تمت الإشارة اليها اختصاراً بالحرف «P»‏ 
— «الكلفة الفعلية «Actual Cost of Work Performed. or « ACWP. « 52-3 Jel‏ 
ويمكن الإشارة Led]‏ اختصاراً بالحرف «A»‏ 
وخلال التطبيقات العملية لنظام معيار ضبط الكلفة/الجدولة Cost/ Scheduling»‏ 
«Control Systems Criteria-C/SCSC‏ ظهر مصطلح «الكلفة الزائدة» للمشروع 
«Overrun»‏ وقد تكون التكلفة الزائدة للمشاريع عن الموازنات المقررة لها هي السبب 
الأساسي الذي حدا بالمقاولين لتطبيق هذه المنهجية لاحقاً. 


The Latest Phase of Earned المرحلة الأخيرة من تطورالقيم المكتسية‎ ٠-١-۳ 
: Value Development 


تطورت تقنية القيم المكتسبة في السنوات العشر الأخيرة وتوسعت كثيراً لتصبح 
أكثر بساطةء وفعّالية في التطبيق: سواء لحساب الانحرافات في كل من المدة والكلفةء 
أم للتنبؤ بمستقبل المشروع زمنياً ومالياً. 
- في العام ٠۹۹١‏ أثناء لقاء للجنة أنظمة الإدارة الفرعية للجمعية الوطنية للصناعات 
الدفاعية ) National Defense [dustrial Association-(NDIA‏ فى آريزوناء فى 
أمريكا. تم IN‏ على إعادة AUS‏ معابهر القيم المكتسبة الرسمية 0 Y‏ الخاصة 
بوازرة الدفاع الأمريكيةء والغاية من ذلك كان جعل هذه المعايير متوافقة أكثر مع 
متطلبات وحاجات قطاع الصناعة الخاصة. وصدرت هده المعايير بلغة جديدة, 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Mv‏ 


ما القيم المكتسبة؟ الفصل الثالث 


مستساغة أكثر أو مقبولة من طيف واسع من الخبراء بإدارة المشاريع» وأصبح عدد 
المعايير YY‏ . ولكن صدرت باسم جديد هو «نظام إدارة القيم المكتسبة» Earned‏ 
Value Management System -EVMS‏ . 

- في العام 547١م‏ اعتمدت اللجنة التقنية في وزارة الدفاع الأمريكية ال TY‏ معياراً 
للقيم المكتسبة حرفياًء ومن ثم تم إصدارها من خلال نسخة جديدة للوزارة بالوثيقة 
أو التعميم رقم Instruction 5000 2-R‏ في بداية العام -(DoD,2002)1997‏ 

- في العام al AAY‏ أصبح تطبيق منهجية القيم المكتسبة من متطلبات الحكومة للقطاع 
الخاص لتطبيقها في مشاريعهم. 

- في العام ۱۹۹۸م أصدر معهد المقاييس الوطني الأمريكي American National‏ 
Standard Institute-ANSI‏ وجمعية الصناعات الإلكترونية Electronic Industry‏ 
Assciation-EIA‏ بشكل رسمي نظام إدارة القيم المكتسبة Earned Value‏ 
management System -EVMS‏ وأصبحت كوثيقة رسمية باسم: -ANSI/EIA‏ 
 AAA-V£A‏ ام وبذلك أصبحت تستخدم من قبل العموم http://www.ansi.Org)‏ ) . 

- في يوليو من العام 1٠٠٠م‏ تم تعديل كي أو نظام العطاءات الفيدرالي Federal‏ 
Acquisition Regulation‏ ليتضمن المتطلبات الجديدة لإدارة القيم المكتسبة. وتم 
تطبيق هذه المتطلبات الجديدة على جميع المنافسات الحكومية التي أعلنت بعد 
تاريخ الأول من أكتوبر لنفس العام (5١٠٠م). .(Deltek Cobra,2008)‏ ولقد 
أوضحت المتطلبات الفيدرالية الجديدة حدود كلفة المشاريع التي يُطلب فيها من 
المقاولين تطبيق إدارة القيم المكتسبة كشرط أساسي لترسية هذ المشاريع عليهم. 
وورد في أسفل هذه التعليمات عبارة: «No EVM solution could no contract»‏ 
أي «بدون تطبيق إدارة القيم المكتسبة لا يوجد عقد». يوضح الجدول التالي (Y-Y)‏ 
بعض الوكالات الفيدرالية في الولايات المتحدة وحدود قيم أو كلف المشاريع التي 
يُطلب فيها تطبيق نظام إدارة القيم المكتسبة EVM‏ أثناء تنفيذها ومتابعتها . 

- وفي يوليو من العام 1١٠٠م‏ أصدرت وزارة الدفاع الأمريكية المذكرة الخاصة باستخدام 
وتطبيق إدارة القيم المكتسبة EVM‏ في مشاريع وزارة الدفاع (البنتاغون)'ء كأفضل 
خيار منهجي» ومنظومي» متوافر حالياً لتطبيق الإدارة الفعّالة في المشاريع الكبيرة 
والمعقدة. ولقد أكدت الوثيقة أن نظام القيم المكتسبة هو نظام متكامل لتخطيط 


/http://www.defense.gov (Y)‏ انظر: 
http://www.dcma.mil/careers/expedited hiring.cfm£1515‏ 
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ومراقبة وضبط الأعمال المقررة في المشروع للوصول إلى التكلفةء والمدة المقررتين 
لهء ولتحقيق الأداء المطلوب أيضاً . 
الجدول )١-(‏ متطلبات تطبيق إدارة القيم المكتسبة على المشاريع حسب کلفتها 


EVM Threshold 
Fed تبه تطبيق الت‎ 
eral Agency تطبيق لقيم‎ p^ Comment ملاحظة‎ 
المكتسبة — قيمة |الوكالة الفيدرالية‎ 
المشروع‎ 


| DD | $20Million+ EVM required مطلوب تطبيق إدارة القيم المكتسبة‎ 
$50Million + EVM implementation and process must be 


EPA $5Million* EVM required مطلوب التطبيق‎ 


FAA Variable Based on program manager's risk assessment 
يتوقف التطبيق على تقدير المخاطر لمدير المشاريع متغير‎ 

www. deltek.com: المصدر‎ 

إن صدقية 3355 المعلومات الناتجة من تطبيق إدارة القيم المكتسبة يعتبر أمراً 
جوهريا وضروريا لإنجاز تقدير موضوعي لوضع المشروع أو مجموعة من المشاريع: 
وبالتالي اتخاذ القرار الإداري المناسب فيه. والأكثر من ذلك. أن إدارة القيم المكتسبة 
EVM‏ ليست عبارة عن تقرير حول تكلفة المشروع «daas‏ بل هي أداة مساعدة لمديري 
المشاريع /برامج المشاريع وأعضاء فرق هذه المشاريع للعمل بفعالية أكبر في إدارة 
مشاريعهم هذه. ولذلك تطلب الوثيقة من جميع المعنيين. في الوزارة: العمل على 
تطبيق هذه المنهجية في مشاريعهم: على اعتبار أن التطبيق السابق لم يكن فعالاًء أو 
كما يجب أن يكون» وذلك لتعظيم الفوائد الممكنة من تطبيق واستخدام هذه التقنية, 

والیوم» ل القطاع الخاص c)‏ أمريكا وخارجها) هذه المنهجية ليس daia‏ لكونها 
مُتطلباً حكومياً. بل لكونها تعكس أفضل أسلوب عملي أو تطبيقي لمتابعة المشروع» التي 
يستطيع أي مدير مشروع من تطبيقها وفي أي مشروع مهما كان حجمه أو نوعه. 


$5Million+ EVM required مطلوب التطبيق‎ 
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وأصبح يُطلق عليها نظام إدارة القيم المكتسبة Earned Value Management System‏ 
5-. أو إدارة القيم المكتسبة للمشروع Earned Value Project Management-‏ 
4 . ويوضح الشكل (Y-V)‏ مراحل تطور مفهوم القيم المكتسبة. من هذا الشكل 
نرى أنه بعد نحو المئة سنة من ظهور هذه المنهجية فإن التطبيق العملي اليوم لهاء 
من قبل المعنيين بإدارة المشاريع: قد عاد إلى الشكل الأساسي أو الأولي لهاء وهو 
الشكل المبتطء ولكن بعد تضمينها الخبرات الكبيرة QNEM‏ التطبيق العملي 
في المشاريع التي طبقت نظام ضبط الكلفة/الجدولة  “«C/SCSC‏ ونظام إدارة القيم 
المكتسبة .EVMS‏ ومن الجدير بالذكر أن الش كل المبسّط للقيم المكتسبة يصلح 
للتطبيق؛ ويُطبق في جميع أنواع المشاريع. 
الشكل )١-7(‏ مراحل تطور مفهوم القيم المكتسبة 


مرحلة الصناعة (البداية) ..... نحو العام ١۸۹٠م‏ 


مرحلة برت / الكلفة PERT/Cost‏ ..... نحو العام ۱۹۹۲م 


مرحلة «معيار أنظمة ضيط الكلفة / الجدولة» C/SCSC‏ 


EVM ANSI-EIA 748 Standard in 1998 مرحلة الاعتماد القياسي‎ 


مرحلة القرن YY‏ الشكل المبسط Simple EVPM‏ 


(Fleming;Koppelman, 2005;page: 33) : المصدر‎ 
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The British Experence التجرية البريطانية لتطبيق إدارة القيم المكتسبة‎ 7-1-٠ 
: of Earned value Implementing 


أسلفنا القول سابقاً أن تطبيق نظام القيم المكتسبة انطلق من الصناعةء ولكن 
التطوير الكبير لها كان من خلال تطبيقها في مشاريع وزارة الدفاع الأمريكية سواء 
الدفاعية منها أم الإنشائيةء ومن ثم كان تطبيقها في المشاريع الإنشائية العادية وبقية 
أنواع المشروعات. كمشاريع البرمجيات وغيرها. ونظام القيم المكتسبة الحديث هو 
في الأساس تطوير لنظام ضبط التكلفة - الجدولة الزمنية في المشاريع أو Cost‏ 
Schedule Control System -CSCS‏ . 

إن التجرية البريطانية للقيم المكتسبة لاتختلف نوعياً عن التجربة على الجانب 
الآخر للأطلسيء في أمريكاء فالتطبيقات الأولى لهذه المنهجية كانت في المشاريع 
الدفاعية أيضاً. . وفي المراجع الخاصة بوزارة الدفاع الإنكليزية يرد التعريف التالي 
لإدارة القيم المكتسبة EVM‏ إدارة القيم المكتسبة عبارة عن عملية L9‏ « ورصد 
(مراقبة). وضبط aI‏ (سير العمل) المشروع لكل من AAS‏ والزمنء ومجال العمل 
بالمقارنة مع خطة متفق عليها ومتكاملة لدرجة كبيرة: -(UKDefence;2008)‏ أو 
هي متابعة لتنفيذ المشروع من خلال فياسات تتعلق بالتكلفةء والمدةء ومجال المشروع 
project scope‏ مقابل الخطة المتكاملة والمتفق عليها من قبل أطراف المشروع. وإدارة 
القيم المكتسبة عبارة عن نظام لضبط المشروع: الذي يستتد إلى أسلوب منهجي في 
التخطيط. وتجميع التكلفة (تحديد الموازنة)» وقياس للأداء. وهي عملية صحيحة 
تقدم فوائد قوية ومُحكمة في عملية ضبط المشروع ومتابعته: إذ إنها تُسهل عملية 
تكامل كل من مجال المشروع. والزمن. والتكلفةء وإنشاء خطة أولية له؛ ومن خلالها 
يتم مقارنة هذه القيم مع تلك المقاسة خلال تنفيذ المشروع., أي بكلام آخر مقارنة 
أداء المشروع مع الخطة الموضوعة له تلك الخطة التي RS‏ ميزانيته؛ ومدتهء وتعكس 
أهدافه» أو تحدد مجاله. والأكثر من ذلك أنها قاعدة سليمة sound basis‏ لتحديد أو 
لتعيين المشاكل التي يعانيها المشروع: والإجراءات التصحيحة أو التقويميةء وإدارة إعادة 
التخطيط كما هو مطلوب أو يتطلبه الوضع في المشروع. وإدارة القيمة المكتسبة هي 
بذلك بمثابة «جرس إنذار مبكر» في المشروع لكي يكون أطراف المشروع بصورة الوضع 
الحالي: وقد يكون [ON MP RN‏ إذا ما استمر الوضع على ما هو الآن. وفي ذلك 
فائدة كبيرة لأطراف المشروع للتفكير في اتخاذ ما هو ملائم» حسب ظروف المشروع؛ 
وحسب ظروفهم: في مرحلة مبكرة من تنفيذه وقبل فوات الأوان: أي قبل أن يصبح 
تصحيح الوضع في المشروع أكثر AaS‏ أو يتطلب مدّة أطول» .(UKDefence;2008)‏ 
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The Earned منهجية تطبيق القيم المكتسبة في وزارة الدفاع البريطانية‎ ١-۲-١-۳ 
: Value Methodology of the UK Defence Ministry 

لقد ورد في التعليمات النظامية الجديدةء الخاصة بوزارة الدفاع الإنكليزية, 
بإلزامية تطبيق إدارة القيمة المكتسبة على جميع المشروعات الجديدة؛ التي تبلغ 
قيمته أو كلفتها (Y>)‏ مليون جنيه إسترليني أو CAST‏ كما تشجع هذه التعليمات على 
تطبيق هذه التقنية في جميع المشروعات الأخرى. وخاصة في تلك المشروعات التي 
تحوي قدراً كبيراً من المخاطر. سواء أكان ذلك يتعلق بطبيعة مرحلة المشروع؛ el‏ 

.(UK MOD Defence Acquisition, Version 1.0.0-April 2008) بقيمته‎ 

وتقوم وزارة الدفاع الإنكيزية بإجراءات iac‏ تنفذها على مراحل: للتأكد من 
قدرة المقاولين المنفذين لمشروعاتها على تطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة: تبدأ من 

اللحظة التي يتقدم بها المقاول لعرضه وهي: 

-١‏ مرحلة التفاوض Negotiations‏ : خلال هذه المرحلة يقوم فريق المشروع المتكامل 
Integrated Project Team- IPT‏ بفحص وتائق العارضين والتآكد من أن 
مضمونها يتفق مع متطلبات الدليل الإنكليزي لإدارة القيم المكتتسبة UK EVM‏ 
Guide‏ مع العلم بأن هذا الدليل متوافق مع الدليل الأمريكي لإدارة القيم المكتسبة 
والمقرر من جمعية الصناعات الدفاعية الأمريكية ومعهد المواصفات والمقاييس 
الأمريكى American National Defence Industrial Association (NDIA)‏ 
and the ANSIEIA- 748-A‏ (سبق أن أشرنا إلى ذلك فى الفقرة السابقة 
المبينة أعلاه). وللمقاول العودة إلى هذا الدليل أو أي دليل نظامي آخر معتمد 
عالمياً في التطبيقات المماثلة. 

-Y‏ مراجعة الجاهزية Readiness Review‏ : يقوم المقاول بوضع خطة متكاملة للمشروع 
Integrated Baseline Review‏ ومن ثم يقوم المقاول بفحص مدى واقعية الخطة 
الموضوعة من حيث إمكانية zl‏ وبذلك تكون هناك فرصة للمقاول لحل بعض 
المشاكل أو معاينة بعض القضايا الداخلية (داخل فريقه الخاص بالمشروع: أو داخل 
منظمة المقاول). ومن ثم يُصيغ خطة لإجراءات التصحيح المعتمدة: وذلك في سبيل 
أن يتمكّن المالك أو العميل من اعتمادها ولكن بالحد الأدنى من إجراءات التصحيح 
التي تم تعيينها. 

-Y‏ مراجعة الخطة الأساسية المتكاملة :Integrated Baseline Review (IBR)‏ وهو 
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إجراء رسمي يتم من أجل تقدير أو تخمين محتويات وتكامل الخطة الأساسية 
لقياسات الأداء في المشروع Performance Measurement Baseline (PMB)‏ . 
إن مراجعة الخطة الأولية المتكاملة يعتبر أمراً جوهرياً فى هذه المرحلة وذلك 
للتاكد من أن قياسات الأداء فى ال: PMB‏ يمكن تحقيقها . قفى هذه المرحلة 
يتم فحص كل جزء أو أوجه خطة قياسات الأداء. وذلك للتاكد من أن كامل مجال 
المشروع قد تمت تغطيته أو اعتباره. 

غ- بيان صلاحية الخطة :EVM - Demonstration Review‏ تتم هذه العملية لأجل 
التأكد من أن نظام إدارة القيم المكتسبة Value Management System Earned‏ 
(EVMS)‏ لدى المقاول يعمل بشكل صحيح. وهذا الأمر يتم فقط عندما يتم 
تشغيل هذا النظام. وعندما ينتج معلومات أو بيانات أثناء البدء بالمشروع. وهذه 
المرحلة منفصلة عن المرحلة السابقة. ولكنها متحدة معهاء وبذلك يصبح معها نظام 
المقاول لإدارة القيم المتكسبة جاهزاً للانطلاق لعدة فترات زمنية؛: ويكون ذلك عادة 
في بداية المشروع وقبل حصول تغيرات كبيرة على الخطة الأساسية. وفي هذه 
الحالة: وبعد توافر المعطيات: يمكن اختبار مدى تكامل هذا النظام وخضوعه لمعايير 
القيم المكتسبة المعتمدة. إن تقييم صلاحية نظام القيم المكتسبة لدى المقاول تعتبر 
فرصة لتتبع أي إجراء تقويمي تم تحديده في الخطة الأساسية المتكاملة JBR‏ 
وهو مهم أيضا لتأسيس وتقوية العلاقة مع كادر المقاول. الذي يشرف على تطبيق 
نظام إدارة القيم المكتسبة في المشروع: الذي يتضمن تحديداً الكادر المشرف على 
التمويل وضبط تنفيذالمشروع: إضافة إلى فريق المشروع JSS‏ 

ه- مراجعة الإشراف ومراقبة النتاكئج :Surveillance Review‏ وتتم هذه العملية 
بشكل منفصل من قبل العميل أو المالك. وذلك حسب ما هو مطلوب. للتآكد من 
أنه تتم المحافظة على الإجراءات النظامية أو القياسية في هذا المجال طيلة فترة 
التنفيذ. وهذه العملية تتم بشكل دوري من قبل العميل كي يتأكد من أن نظام إدارة 
القيم المكتسبة في المشروع تتم المحافظة عليه Jorg‏ بشكل طبيعيء olg‏ المعلومات 
تبقى وثيقة الصلة خلال ما تبقى من مدة المشروع. 
ويورد مارتن نيكلسون تجربة شركة هوك HAWK Lead In Fighter‏ البريطانية: 

وهي من الشركات العالمية الرائدة في صناعة الطائرات الحربية المقاتلة. لتطبيق هذه 

المنهجية في أحد عقود توريد طائرات من نوع Air 5367-Lead In Fighter‏ لصالعح 
القوات الملكية المسلحة الأسترالية .Royal Auatralian Air Force(RAAF)‏ وكانت 
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بداية العقد فى منتصف العام (يونيو/حزيران) ۱۹۹۷م. ولقد كان من ضمن متطلبات 
العقد الملزمة للشركة 41 ;35( :(Nicholson,1998)‏ 
- تطبيق منهحية أو نظام ضبط التكلفة - الجدولة الزمنية في المشاريع CSCS‏ الذي 
لا يختلف كثيراً عن نظام القيم المكتسبة. 
- دفع المستحقات (المستخلصات) ستكون بموجب تواريخ محددة سلفاً أو نقاط علأم 
milestone‏ وعلى أساس القيم المكتسية. 

وعلى الرغم من الصعوبات والتحديات التي رافقت فريق المشروع في إمكانية تطبيق 
هذه المنهجيةء وخاصة لجهة البيان الشهري لما تم إنجازه» خاصة وأن دفع المستحقات 
ستكون فقط من خلال تطبيق نظام ضبط الجدولة الزمنية والتكلفة call‏ وعلى أساس 
القيم المكتسبة الشهرية: فلقد انطلق فريق المشروع من خطة أولية مُفصّلة للمشروع: 
واضحة وقابلة للمراقبة والضبط أثناء متابعة المشروع» من خلال إيجاد نقاط للمراقبة 
والضبط في الخطة controlled baseline‏ . وربط الهيكل التفصيلي لأعمال المشروع 
WBS‏ والهيكل التفصيلي أو البنية التنظيمية / الهيكل التنظيمي لفريق المشروع 
/ الشركة Organizational Breakdown Structure-OBS‏ وذلك بالتحديد المبكر 
لمديري حساب التكاليف Cost Account Managers-CAM‏ (كان عددهم في £304 
(Land Te‏ وتسمى أحيانا نقاط ضبط إدارة التكاليف في المشروع management‏ 
control point‏ واختصارا .Control Account-CA‏ وتتيح هذه المنهجية CAM‏ في 
استخدام المعلومات بشكل قياسي ومنظومي فعّال. مما يمكننا من إدارة التغيرات في 
المشروع واتخاذ الإجراءات التصحيحية فيه. وفقط من خلال هذا المنظور يُنظر إلى 
التغيرات أو الانحرافات على أنها ليست شيئاً سيئأ دائماً؛ بل هي مؤشرات لضرورة 
اتخاذ إجراء ما. ومن الجدير بالذكر أن عملية تحديث خطة تنفيذ المشروع كانت تتم 
شهرياً. وكنتيجة لتطبيق هذه المنهجية في هذا المشروع يؤكد نيكلسون ضرورة وجود 
فريق قوي لضبط AAS‏ ولكن يمكن الوصول إلى نفس النتائج بعدد أقل من الناس 
العاملين في المشاريع المستقبليةء بعد الخبرة المكتسبة من هذا المشروع: والنتيجة الأهم 
كانت الحصول على ثقة العميل ورضاه. الذي كان له وكيل (فريق عمل متابعة) متواجداً 
)١(‏ انظر مارتن نيكلسون Nicholson, Martin‏ برنامج مشروع" الطائرة المقاتلة هوك HAWK‏ » 


LEAD IN FIGHTER PROGRAM - 
http://www.aof.mod.uk/aofcontent/tactical/ppm/content/evm/introduction.htm 


(Y)‏ سوف نعالج هذا الموضوع مفصلاً في الفصل القادم. 
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في مكان تنفيذ المشروع.؛ يراقب تنفيذ المشروع أولا «Job‏ لضمان عدم تأخر المشروع 
عن الموعد المحدد بالعقد (تسليم الطائرات): كون المقاول (شركة هوك) استطاعت 
تلبية جميع المتطلبات العقدية: ومنها تطبيق نظام القيم المكتسبة. 

The Australian Experience التجريةالأسترالية لتطبيق إدارة القيم المكتسبة‎ "-1١-7“ 
: of Earned Value Implementing 


تشترك التجربة الأسترالية لتطبيق نظام إدارة القيم المكتسبة مع كل من التجربتين 
الأمريكة والبريطانيةء كون أن التطبيق الأول لها كان من قبل مؤسسات وإدارات وزارة 
الدفاع الأسترالية في مشاريعها المختلفة. والقيم المكتسبة هناء لايختلف مفهومها 
أو منهجها عما سبق أن ذكرناه آنفاً. هي مجموعة من أفضل المبادئ العملية لإدارة 
المشروعات (المشروع).: التي يتكامل فيها كل من التكلفة COSE‏ والجدولة الزمنية 
Schedule‏ والأداء الفني Technical Performance‏ في المشروع. وهي بذلك تؤسس 
لقياسات محسوسة أو فعلية للأعمال المنجزة فعلياً مقارنة بخطة العمل الأساسية فى 
المشروع. ولقد ألزمت تعليمات إدارة العتاد الدفاعي أو الحربي (في وزارة الدفاع 
الأسترالية) DMO - Defence Materiel) Organisation‏ تطبيق إدارة القيم 
المكتسبة على عقودهاء ولكن مستوى التطبيق يتوقف على كل من: فيمة العقدء مدتهء 
ومخاطره. وحسب هذه التعليمات فإن ذلك يتطلب من المقاول التخطيط الصحيح. 
والصريح. كما أنه من الضروري جداً انضمام المالك إلى ما يُسمى بخطة أداء / 
تنفيذ العقد Contract Performance Baseline‏ من خلال مراجعة الخطة الأولية 
(الأساسية) المتكاملة Review (IBR) Integrated Baseline‏ من شأن هذا الإجراء 
أن 5555 كلا الطرفين ببيانات واحدة/موحدة حول الأداء الحقيقي في المشروع: التي: 
-١‏ تعكس قياساً محسوساً أو موجهاً لتقدم العقد. 
-Y‏ تساعد في تحليل النتائج المستقبلية المتعلقة JS‏ من التكلفة والجدولة الزمنية فيه. 
-Y‏ وتساعد عملية اتخاذ القرار المبني على معلومات صحيحة واقعية وذلك في الوقت 

المناسب من خلال تزويد إدارة المشروع بمؤشرات مُبكُرة عن إمكانية وجود المشاكل 

في مجال معين من مشروعهم. 

وتحدد المراجع الخاصة ب: إدارة العتاد الدفاعي (في وزارة الدفاع الأسترالية) 
DMO‏ فوائد تطبيق القيم المكتسبة في إدارة المشروع بالتالي: 


(1) http://www.defence.gov.au/dmo/esd/evm/index.cfm 
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-١‏ إن المعلومات التي يقدمها تطبيق نظام إدارة القيم المكتسبة في المشروع تعتبر 
Ratis‏ 354 من Jl‏ إدارة الخاطر فيه 1543 Lue aqaa PE sing‏ لكل سن 
طرفي المشروع. المقاول والمالك. 

-Y‏ إن وجود أنظمة لإدارة المشروع لدى المقاول يمكن تحسينهاء أو تفصيلهاء أو تعديلها 
لكي تحقق متطلبات مبادئ إدارة القيم المكتسبةء أي لا يتم فرض نظام جديد على 
المقاول لإدارة مشروعه» بل الذي يتم فقط هو تعديل نظامه لكي يتماشى أو يتفق 
مع نظام إدارة القيم المكتسبة المُتبع لدى إدارة العتاد الدفاعي. 

Project مع مبادئ منهجية إدارة المشاريع‎ LIS إن نظام إدارة القيم المكتسبة متوافق‎ -Y 
مما‎ .DMO في إدارة العتاد الحربي‎ Management Methodology (PMM) 
يساعد المقاول في التعامل مع إدارة المشروع المشرفة.‎ 

.Progress Payments يمكن ربط بيانات القيم المكتسبة بتقدم التمويل في المشروع‎ -é 
Payment by) أي صرف فيمة المستخلصات على أساس القيم المكتسبةء أو‎ 
. Earned Value) 


Compliance مراجعة /التحقق من استجابة التطبيق للقيم المكتسبة‎ ١-۳-١-۳ 

:Reviews/Verification 

- تقوم إدارة المشروع (لدى (eL LIU‏ بدعم من مدير (مجلس إدارة) إدارة المشروع 
.Directorate of Project Management‏ عندما تستدعى الحاجة ذلك بإجراء 
مجموعة من المراجعات لتأسيس بيانات دقيقة أو مضبوطة: والتزامات المقاول مع 
متطلبات إدارة القيم المكتسبة في العقد. 

- تقرير خضوع العقد لأنظمة الشركة يصدر من قبل مسؤول المشروع المفوض Project‏ 
Authority‏ ويكون مُطبقاً لأجل هذا العقد فقط. 

- 3555 الإدارة ما يُسمى بدورة حياة إدارة القيم المكتسبة للعقد الكلية total contract‏ 
life cycle Earned Value Management‏ بالإضافة إلى نصائح ودعم إدارة العتاد 
الدفاعي DMO‏ . 

وفي العام ۲٠٠۲م‏ تبتت إدارة العتاد الحربي DMO‏ الوثيقة 4817-2003 AS‏ . 

من أجل استبدال نظامين كانا يستخدمان لمراقبة تكلفة المشاريع: وجدولتها الزمنية: 

إضافة لنظام تقارير ضبط حالة الجدولة الزمنية« وهما: Cost and Schedule‏ 

Control System Criteria- (CSCSC) Cost and Schedule Status Reporting- 
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.CSSR)‏ وعلى الخط نفسه صدر دليل للمؤسسات والمصالح الصناعية الأسترالية 
Industry and Commonwealth personnel‏ حول تطبيق ومراقبة أنظمة إدارة القيم 
المكتسبة. فى الحقيقة إن مبادئ إدارة القيم المكتتسبة لم تتغيرء ولكن بالانتقال إلى 
المعيار الإسترالي الجديد Australian Standard‏ يدل على أن التغيير كان من النظام 
أو المعيار المعتمد على العملية process based standard‏ إلى النظام أو المعيار المعتمد 
على | principles based standard (3L!‏ . 


وفي بداية العام 7١٠٠م‏ أعادت هيئة المقاييس الأسترالية Standards Australia‏ 
إصدار الوثيقة 4817 AS‏ . ونسخة العام 7١٠٠م‏ هذه قد احتوت على إيضاحات. 
وتصحيحات لبعض المتطلبات المتعلقة بتطبيق إدارة القيم المكتتسبة: كما ألغت بعض 
الأشياء التي تعتبر زائدة: أو فائضة عن الحاجة:؛ كما احتوت ايضاً على تغيرات في 
الشكل والأسلوب. للمحافظة على الشكل العام أو المشترك مع بقية المنتجات الأسترالية 
القياسية. إضافة لذلك. فإن 4817-2006 AS‏ احتوت على بعض المصطلحات. ذات 
الاستخدام العام والتعريفات التي تتوافق أو تنطبق مع الدليل المعرفي لإدارة المشاريع 
PMBOK‏ ومحتويات الوثيقة 748- ANSI/EIA‏ الأمريكية الحديثة. والأخيرة حول 
تطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة في إدارة المشاريع ومتابعتها. (Sls‏ وفي الوقت 
نفسه» فإن إدارة العتاد الدفاعي الأسترالية DMO‏ وجدت أن ليس كل التعريفات/ 
المصطلحات الواردة في الدليل المعرفي لإدارة المشاريع PMBOK‏ وفي الوثيقة) ANSI/‏ 

EIA -748‏ الأمريكية) يتناسب مع كامل احتياجاتهاء لذا قامت بإصدار ملحق خاص 
Defence Supplement‏ (للمواصفة أو الوثيقة 2006 -4817 (AS‏ بهذه التحديدات 
أو التعريفات المناسبة . كما أعيد النظر فى بعض الوثائق الاسترشادية المتأثرة من 
تطبيق النسخة الأخيرة للمواصفات القياسية 2006 -4817 45 (الخاصة بإدارة القيم 
المكتسبة). وتم إرفاقها أيضاً في إصدار العام O) ۲٠٠٠‏ 

: Other Worldwide Experiences , 52-51 التجارب العالمية‎ 5-1-7 

في أيلول من العام A5 Y‏ وعلى هامش معرض الصناعات الدفاعية في (plaiáMs‏ 

اتفقت كل من الولايات المتحدة. وأسترالياء وكنداء ya AÉ‏ وزارات الدفاع في كل منهم. 

(1) www.defence.gov.au/dmo/esd/evm/DEFENCE SUP TO AS 4817 2006.pdf. 
www.saiglobal.com/PROFESSIONALSERVICES/TRAINING/BUSINESSIM- 
PROVEMENTTRAINING 


http://www.saiglobal.com/PDFTemp/Previews/OSH/as/as4000/4800/4817-2006.pdf 
http://webstore.ansi.org/RecordDetail.aspx?sku-AS--4817-2006 
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على تأسيس مجلس عالمي لإدارة الأداء (في المشاريع) International Performance‏ 
Management Council (IPMC)‏ وهذا المجلس (الحكومي) يضم إدارات حكومية 
من هذه البلدان من أجل: -١‏ تبادل المعلومات بين الأعضاء في حقل إدارة المشاريع 
ومتابعة أدائهاء المتعلقة خاصة بنظام مراقبة التكلفة والجدولة -Y .C/SCSC‏ العمل 
على الاعتراف المتبادل بالمقاولين الخاضعبن لنظام مراقية التكلفة والجدولة C/SCSC‏ 
في كل ab‏ من بلدانهم» آي الذين يقومون بتطبيق هذا النظام» -Y‏ تسريع وتشجيع 
الاستخدام العالمي لإدارة القيم المكتتسبة: باعتبارها منهجية قياسية منضبطة: (أو 
قاعدة نظامية) في إدارة المشاريع: المدمجة أصلاً في النظام .C/SCSC‏ 

" (أيلول) العام 1450 تم توقيع مذكرة تفاهم جديدة بين هذه الدول حول التعاون 
في مجال كلفة المشاريع ومتابعة أداء الجدولة فيها آخاذة بالاعتبار التطورات التي 
حصلت في حقل إدارة القيم المكتسبة في هذه البلدان: وخاصة الوثائق النظامية أو 
القياسية التي صدرت في كل منهاء كما حددت هذه المذكرة الوثائق المرجعية المطلوب 
العودة إليها في كل من هذه البلدان في أثناء تطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة في 
متابعة المشاريع. وفي هذه المذكرة تم الاستغناء عن التعبير C/SCSC‏ والتركيز على 
استخدام إدارة القيم المكتتسبة. وحُددت مدة المذكرة بعشر سنوات قابلة للتجديد 
بموافقة جميع الأطراف LLS‏ 

وفي العام 1447م انضمت السويد إلى هذا المجلس العالمي IPMC‏ ولاحقاً وافقت 
كل من نيوزيلندا وإنجلترا للانضمام إليه. ومن الجدير بالذكر أن هذا المجلس قد نظم 
العديد من المؤتمرات الدولية المتعلقة بإدارة أداء المشاريع» خاصة ما يتعلق منها بالتكلفة 
والجدولة الزمنية. وتشجيع تطبيق إدارة القيم المكتسية في جميع أنواع المشاريع. أما 
لقاءات المجلس فهي سنويةء وفي الأعوام الأخيرة انضمت كل من اليابان وكوريا 
الجنوبية إلى هذه اللقاءات السنوية. وفي هذه اللقاءات السنوية يتم مناقشة آخر 
التطورات المتعلقة بتطبيق إدارة القيم المكتتسبة في المشاريع المنفذة في هذه البلدانء 
والدروس المستخلصة من ذلك إضافة لبرامج التدريب والشهادات المعتمدة في هذا 
المجال. 

(1) http://www.acq.osd.mil/pm/historical/Timeline/MOU Signed.pdf 

Sas (Y)‏ 5 الرجوع إلى الرابط http://www.acq.osd.mil/pm/internatinternat.htm‏ للاطلاع على 


تاريخ ونشاطات هذا المجلس الدولي . 
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The Present Model of Earned الوضع الحالي للقيم المكتسبة الأساسية‎ ۲-۳ 
: Value 


إن القبول الواسع والسريع لإدارة القيم المكتسبة كأفضل as a best» à ux‏ 
practice‏ « مستخدمة - في إدارة المشاريع ومتابعتها - شجّع الكثير من منظمات 
الأعمال: في كلا القطاعينء العام والخاصء لاس تخدامها في عمليات إدارة مشاريعهم 
الخاصة. إن النموذج الحالي أو «الناضج» للقيم المكتسبة Earned Value Management‏ 
Maturity Model®, or EVM‏ يحتوي على خمسة مستويات للقيم المكتسبة؛ وهو 
مخصص للمنظمات بهدف تطبيق وتحسين القيم المكتسبة في المشروع (Earned Value‏ 
Management Maturity Model-Stratton;2006) )‏ . ووفقاً ل: 748 EIA/ANSI‏ 
تستخدم إدارة القيم المكتسبة لترسيخ عملية القياسات المترية للقيم المكتسبة ولتوليد» 
أو إحداث خطط تحسين القيم المكتسبة في المشروعا"). 


:The Five Levels of EVM المستويات الخمسة للقيم المكتسبة‎ ٠-۲-۳ 


المستوى الأول 1 :Level‏ 

يوصف هذا المستوى المنظمات أو الإدارات مع / أو بدون تطبيق محدد لإدارة cl‏ 
المكتسبة في المكان. ويشترط هذا المستوى نقطة بداية محددة لتطبيق القيم المكتسبة. 
بشكل TAP‏ ولا يتطلب هذا أية 2543 أو محددات كبيرة للموارد المستخدمة في هذا 
التطبيق. 
المستوى الثاني :Level II‏ 

يحدد هذا المستوى تطبيقاً مبسطأ لإدارة القيم المكتسبة EVM‏ وهو أي التطبيق. 
أقل من المتطلبات الكلية التي تتطلبها الوثيقة 748 ANSI‏ للمعهد الوطني الأمريكي 
للتقييس. ولكنه يُعتبر كافياً ومناسباً للمشاريع الصغيرة: أو للتطبيقات المبسطة لإدارة 
القيم المكتسبة. نتيجة الاستخدام الأولي لتطبيق المستوي الثاني من إدارة القيم 
المكتسبة يعتبر متناسباً تماماً مع الاستثمارات البسيطة أو المتواضعةء وبالتالي» من 
شأن ذلك» أن يخلق أو يكوّن انطباعاً إيجابياً لأول استخدام لإدارة القيم المكتسبة. 
)١(‏ إن التعبير أو العنوان «Earned Value Management Maturity Model®»‏ إضافة إلى الاختزال 

(الاختصار) «EVM3,‏ هو ماركة مسجلة باسم Management Technologies‏ . 

(2) http://www.mgmt-technologies.com/evmtech.html 
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وهذا بدوره eR i‏ على الاستخدام اللاحق أو المستقيلي لإدارة القيم المكتسبة في 
إدارة المشروع ومتابعته. كما يُشْجّع أكثر على الاستثمار في تطبيقهاء والهدف في هذه 
الحالة يكون تحقيق المستوي الثالث لهاء الذي يُرمز له ب: -EVMS‏ ويسمح المستوى 
الثاني بتطبيق محدود» ولكن ليس كاملاً. الذي يجب أن يزوّدنا بنظرة قيّمة حول وضع 
المشروع بأقل تكلفة ممكنة بالنسبة للعميل أو المالك (الحكومة). 


:Level III المستوى الثالث‎ 


وهو التطبيق الذي يحقق جميع متطلبات 748 ANSI /EIA‏ أو is an ANSI/‏ 
.EIA 748 compliant implementation‏ أي يكون التطبيق luli‏ لجميع الشروط 
المحددة من فقيل المعهد الوطني الأمريكي للتقييسء: وجمعية الصناعات الإلكترونية 
الأمريكية. ^ 


المستوى الرابع :Level IV‏ 
هذا المستوى يضيف إرشادات وأدلة لقياسات جودة بيانات إدارة القيم المكتسبة 
EVM data‏ , كما يعدم «قياسات» مترية «منظومة» لقياس صحة نظام إدارة القيم 

الكتسية الملطليق: 
المستوى الخامس :Level V‏ 

وهوالمستوى الأعلى لنظام إدارة القيم المكتتسبة EVM3‏ وهو يتطلب مراقبة 
القيم المكتسبة حسب متطلبات ANSI‏ «المعهد الوطني الأمريكي للتعييس»: ومتطلبات 
DoD‏ «وزارة الدفاع الأمريكية» تستطيع أن تطبق المستوى الرابع أو الخامس كأهداف 
لها لتحسين فائدة. وقيمة. 3335( وفعالية التكلفة لأنظمتهم المعتمدة في تطبيق إدارة 
القيم المكتسبة. 

ومن خلال مراجعة الشكل النهائيء أو الحاليء لإدارة القيم المكتسبة نجد أن أول 
تطور حصل في هذه المنهجيةء کان في اللغة المستخدمةء وذلك لجهة التبسيطء والتقليل 
المشاريع الحكومية والخاصة على حدّ سواء. ويمكن القول إن منهجية القيم المكتسبة 
أضحت اليوم أكثر قرياً وقبولاً من الممستخدم لهاء أو ما يُسمى «user-friendly»‏ 
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ومن التغيرات الأساسية أيضاً أنه أعيد صياغة المعايير ال٠٠‏ التي الواردة في النظام 

«C/SCSC»‏ بلغة جديدة؛ وتم اختصارها إلى C Las Y Y‏ وباستخدام المصطلحات 

الجديدة لمنهجية القيم المكتسبة أصبحت القيم الأساسية لها كما يلي: 

-١‏ «القيمة المخطط لها أو اختصاراً «Planned Value» or «PV» «ala sls‏ , وذلك 
بدلاً من كلفة العمل المجدول حسب الموازنة «BCWS»‏ 

-Y‏ «القيمة المكتسبة» » «Earned Value» or «EV‏ وذلك بدلاً من كلفة العمل المنجز 
حسب الموازنة «8)0173/8». 

-Y‏ «القيمة الحقيقية» » «Actual Value» or «AV‏ وذلك بدلاً من الكلفة الفعلية للعمل 
ا منجز «ACWP.»‏ 
عدا ذلك توجد الآن قيمتان إضافيتان أساسيتان أيضاً. وبذلك يصبح لدينا خمسة 

مصطلحات أساسية للقيم المكتسبةء وذلك حسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع 

hag 

-١‏ موازنة الإنجاز (للمشروع) Budget at Completion -BAC‏ وهي الموازنة الكلية 
اللازمة لإنجاز المشروع. 

-Y‏ تقدير الإنجاز 3 ,, Estimate at Completion-EAC‏ ويعني التقدير الكلي 
اللازم لإنجاز ما تبقى من المشروع. وعليه يمكن تلخيص المصطلحات الأساسية 
الخمسة للقيم المكتسبة في الجدول (Y-Y)‏ 

۲-۲-۳ الأسئلة التي تجيب عنها القيم المكتسبة Questions & Thier Earned‏ 

: Value Answers 


تتيح طريقة القيم المكتسبة للقائمين على المشاريع: والمديري المشاريع خاصة: الإجابة 


)© انظر القائمة الكاملة لمعابير نظام إدارة القيم المكتسبة Y YE‏ في ملحق الكتاب رقم (V)‏ 

(Y)‏ تجمع معظم مراجع القيم المكتسبة على أن القيم الثلاث الأولى (PVEV,AC)‏ هي الأساسء 
وهي التي يُعبّر عنا بالقياسات المتريةء أما القيمة الرابعة BAC‏ فيمكن اعتيارها أساسية أيضاء 
وهذا ما تؤكده بعض المراجع: كونها قيمة أولية يتم حسابها في بداية المشروع: lal‏ بخصوص 
القيمة الخامسة EAC‏ فلا يمكن اعتبارها قيمة أساسية كونها يتم حسابها في مختلف مراحل 
المشروع: ولا يمكن حسابها دون أن يكون لدينا القيم الأخرى: وقليلة هي المراجع التي تعتبرها 
قيمة أساسية. سوى ناحية أهمية حسابها في المشروع وتأثير ذلك على الكثير من المؤشرات 
والدلائل الأخرى. للمزيد حول حساب EAC‏ راجع القصل الخامس من هذا الكتاب. 
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عن تساؤلات عدّة . من الصعوبة جداً الإجابة عنها باستخدام الطرق التقليدية فقط 
لإدارة المشاريع ومتابعتها. من هذه الأسئلة :(Thomas ,2008- Schulte;2002)‏ 


الجدول (Y-Y)‏ المصطلحات الأساسية «الخمسة» للقيم المكتسبة حسب PMBOK‏ 










المصطلح القديم المصطلح الحالي 


Planned Value Budgeted Cost for Work BCWS/PV 
Scheduled 

Earned Value Budgeted Cost for Work BCWP/EV 
Performed 


Actual Cost of Work Performed ACWP/ AC 


- هل المشروع aiaa‏ أم مُتخلّف عن الجدول الزمني له (الخطة الأساسية)؟. 
- ما مدى فعالية استغلال الوقت في المشروع؟. 
- متى نتوقع الانتهاء من المشروع؟. 
- هل تخطى المشروع الموازنة (في وقت (Ls‏ المخصصة له (LaL)‏ آم أقل من التكلفة 
المخططة؟. 
- ما مدى فعالية استغلالنا لميزانية المشروع؟. 
- ما القيمة المتوقعة للعمل المتبقي في المشروع؟. 
- ما التكلفة الكلية المحتملة للمشروع؟. 
- ما قيمة الزيادة (النقصان) المحتملة في تكلفة المشروع؟. 
- ما القيمة الصغرى (العظمى) المتوقعة لتكلفة المشروع5. 
بعد أن يتم تطبيق قوانين أو صيغ إدارة القيم المكتسبة EVM‏ في مرحلة ما 
من تنفيذ المشروع: وإذا تبين أن المشروع تعدى التقديرات الموضوعة A‏ فيما يتعلق 
بالتكلفة والزمن: يمكن لمدير المشروع أن يستخدم طريقة القيم المكتسبة للمساعدة 
على معرفة إجابات الأسئلة التالية: 









Le -١‏ 9——— المشكلة وأين؟. 


M‏ يتم تحديد نوعية المشكلة التي نواجههاء هل هي مش كلة متعلقة بالتكلفة: أم 
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بالزمن» أم بالاثنين معاً5. وعليه يمكن لنا تحديد سبب المشكلة؛ وحصرها زمنياً (في 
وقت ما من الجدول الزمني) ومكانياً (في موقع ما من المخطط التفصيلي للمشروع 
(WBS-‏ في المشروع. وهذا يغنينا عن مشقة البحث عن مكان USAN‏ وسببها 
باستخدام الطرق التقليدية في إدارة المشاريع: التي لا تتيح في أغلب الحالات حتى 
اكتشاف هذه النوعية من المشكلات أصلا. 
-Y‏ هل المشكلة حرجة أم SY‏ 

أي هل مقدارالانحراف الحاصل في التكلفة أو في المدة أو فيهما معأ كبير نسبة 
للتقديرات الأصلية للمشروع5. إذ نحصل على أرقام فعلية LŠS‏ من المقارنة بما هو 
مخطط له. وبالتالي يكون من السهولة جداً الحكم على نوعية ALAN‏ هل هي حرجة 
أم لاء وما درجة الحرج أو الخطورة. 


-r‏ ما الذي يمكن عمله لكي يستعيد المشروع مساره الطبيعي ؟. 

zo‏ على السؤال الثاني وبعد تبيان حجم المشكلة أو نوعيتهاء يستطيع مدير المشروع 
أن يتصور سيناريوهات (خيارات) عدة لحل المشكلة الحاصلة في المشروع. مثلا إذا 
كانت المشكلة متعلقة بالتقصير الزمني. أي أن المشروع متخلف عن الخطةء وعليه من 
الضروري التفكير في إدخال موارد جديدة للمشروع: أو تحسين إنتاجية الموارد الموجودة 
4438( أو بالعمل خارج الأوقات الرسمية overtime‏ أو باستخدام مجموعة عمل ليلية 
night shift‏ ,]13 كانت المشكلة متعلقة بزيادة التكاليف عن ما هو Aah‏ في موازنة 
المشروع الأساسيةء وجب الانتباه جيداً لمسألة ضبط AASI‏ وإعادة تقدير التكاليف 
للأعمال المتبقة في المشروع.: إضافة لذلك يجب اتخاذ تدابير مختلفة للإقلال من 

" s : M REM. 2.2: n P 

الهدرء والتفكير باستغلال ما هو مُتبق من موازنة المشروع بشكل فعّال أكثر. وهناك 
احتمالات كثيرة لما يجب عمله» الذي يتوقف بدوره على نوعية AL ill‏ ومدى خطورة 
الحالة أو المشكلة. وتأثيرها على إنجاز الملشروع من Aga‏ وظروف المشروع من جهة 
مشروعه بالأفعال التصحيحية Corretive Actions‏ . 


PMBOK»s Earned القيم المكتسبة في الد ليل المعرفي لادارة المشاريع‎ Y- Y-Y 
: Values 


يورد الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في نسخته الأخيرة (PMBOK® 2008 alal‏ 
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Ed.;2008)‏ "4 توصيفاً كاملاً. وشرحاً وافياًء للقيم المكتسبة في الفصل السابع منهء 
وهو haill‏ المخصص لإدارة تكلفة المشروع Project Cost Management‏ . وإدارة 
تكلفة المشروع بالتعريف: عبارة عن مجموعة من العمليات المتضمنة تخطيط» وتخمين 
التكلفةء ووضع الموازنة: ومراقبة تكلفة المشروع من أجل أن يتم تنفيذ المشروع ضمن 
الموازنة الملخصصة له. وتتضمن ثلاث مراحل أساسية: 
- تخمين التكلفة Cost Estimating‏ وتتم هذه العملية في مرحلة التخطيط للمشروع 
(جدولة المشروع])» والغاية منها وضع كلفة تقريبية للموارد اللازمة لإنجاز نشاطات 
المشروع كافة. 
- وضع الموازنة .Cost Budgeting‏ وهي عبارة عن تجميع للتكاليف الْمُقدّرة لمختلف 
النشاطات الثانوية والرئيسية (تتضمن مجموعة من النشاطات) Work package‏ في 
المرحلة السابقة: والنتيجة تكون ما يُسمى بتكلفة الخطة الأساسية للمشروع Cost‏ 
Baseline‏ وهذه العملية تتم في مرحلة التخطيط للمشروع أيضاً. 
- مراقبة التكلفة وضبطها Cost Control‏ وتبحث في العوامل المؤدية لوجود انحرافات 
في تكلفة المشروع عن الموازنة المخصصة: وتهتم بمراقبة التغيرات التي تصيبها 
وهذه العملية تتم في مرحلة متابعة تنفيذ المشروع. 
ولكي تتم عملية إدارة تكلفة المشروع بنجاح؛ وفقالية أكبر لابد لنا من تطبيق نظام 
أو تقنية القيم المكتسبة في المراحل الثلاث المذكورة أعلاه. على الرغم من أن القيم 
المكتسبة يتم تطبيقها وحسابها في مرحلة متابعة الشروع ومراقيته؛ إلا أنه لابد من 
القيام بخطوات أساسية في مرحلة التخطيط للمشروع وتقدير تكاليف نشاطاتهء 
وبالتالي تقرير موازنتهء كما سيرد في الفصل القادم. 
ويؤكد الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في نسخته الأخيرة alal‏ ۸٠٠۲م‏ في الفصل 
السابع منه على أن القيم المكتسبة هي وسيلة أساسية مفيدة: وتقنية فمّالة لضبط 
تكلفة المشروع: ولاكتشاف أي انحراف فيه عن خطته الأساسية. وتندرج القيم المكتسبة 
ضمن تقنية تحليل قياس الأداء في المشروع Performance Measurement Analysis‏ 
التي تساعدنا على تقدير قيمة آي تغيير التي سوف تحصل بشكل مؤكد . فتقنية القيم 
Earned Value Technique- -EVT a. 2841‏ تقوم على مبدأ مقارنة القيمة التراكمية 
لتكاليف النشاطات المنجَزة فعلياً في المشروع (القيمة المكتسبة)» في لحظة زمنية 
معينةء وذلك حسب الأسعار أو التقديرات الواردة في موازنة المشروع» مع (S‏ من 
القيمة التراكمية لتكاليف النشاطات المجدولة حتى هذا التاريخ (القيمة المخطط 
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لها). والقيمة التراكمية للتكاليف الفعلية للنشاطات المنجزة فعلياً (القيمة الحقيقية). 
وهذه التقنية مفيدة جداً لمراقبة التكاليف» وإدارة الموارد وإنتاجيتها في المشروع. Gi‏ 
تعريف القيم المكتسبة حسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع فهي: «طريقة لقياس أداء 
المشروع من خلال مقارنة قيمة العمل الملخطط له work planned‏ مع تلك المنجزة 
فعلياً من أجل تحديد فيما إذا كانت أداء كل من تكلفة المشروع وجدوله الزمني كما هو 
مُخطط له في (galea‏ 


8 What Is EVMS ما نظام إدارة القيم المكتسبة‎ Y'-Y' 

يُعرّف الدليل المعرفي لإدارة المشاريع «نظام إدارة القيم المكتسبة» بأنه أداة أساسية 
في إدارة المشاريع /المشروع التي تعمل على تكامل عوامل أو بارامترات المشروع 
الثلاثة: مجال المشروع work scope‏ (بارامتر تقنسي (Technical‏ والتكلفة «Cost‏ 
والجدولة الزمنية Schedule‏ لعقد المشروع project contract‏ . والأداة الأساسية 
في «صندوق أدوات» هذه التقنية «EVMS Toolbox»‏ هو مدير المشروع project‏ 
manager‏ ويمكن التعبير عن هذه التقنية بالنسبة للمشروع وفق هذا المنظور بالشكل 
(Solomon; Young-2007) .(Y-Y)‏ 


( L)PMI, «A Guide to the Project Management Body of Knowledge» (PMBOK* Guide), 
Third Ed., PMI, 2004,Chapter:7-Project Cost management Page 172. 
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الشكل shai (Y-Y)‏ المشروع على أساس القيم المكتسبة (PBEV)‏ 


PBEV = EVM + Qualitu 





Performance-Based Earned Value-PBEV حيث:‎ 
Solomon; Young-2007 المصدر:‎ 


وهي تقنية. كما أسلفنا أعلاه. تستند إلى مجموعة القواعد YY:‏ في نظام مراقبة 
التكلفة والجدولة للمشروع «C/SCSC»‏ والواردة في الوثيقة المعروفة ANSI/EIA-"‏ 
”748-1998 وتم تطبيقها لأول 255 من قبل وزارة الدفاع الأمريكية DoD‏ منذ نحو 
ثلاثين سنة في نهاية العقد السادس من القرن الميلادي الماضي. 

إن قياس الأداء في المشروع على أساس القيم المكتسبة يُحسّن من نوعية المشروع. 
كما يُحسّن من نوعية الإدارة daa‏ من خلال نوعية أو جودة التقارير التي تتيحها إدارة 
القيم المكتسبة لأطراف المشروع كافة. إن الأخذ بالاعتبار نطاق المشروع: أو العامل 
التقني technical parameter‏ الذي did‏ أحد أضلاع المثلث المبين في الشكل (Y-Y)‏ 
hatsa‏ في غاية الأهمية وذلك لاكتشاف أي تغيير في نطاق المشروع., أو هدفه 
بشكل يتعارض مع التعريف المحدد له في خطته الأساسية. 
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: Benefits of EVM Implementation فوائد تطبيق نظام إدارة القيم المكتسبة‎ ٠-۳-۳ 

إن تطبيق نظام إدارة القيم المكتسبة بشكل جيد ومنظومي  systematically‏ 
في إدارة المشاريع يحقق الفوائد التالية:؛ (Smith, Steadman, Todd,1999)‏ 
:(Schulte,2002)‏ 


- المعرفة المبكرة باتجاهات المشروع ومشاكله. 
- يقدم صورة دقيقة وواضحة لوضعية المشروع» وعلى الأخص فيما يتعلق ب: 
- التكلفة. والجدولة Raza JE‏ والنواحي التقنية في المشروع. 
- يعزل أو يقدم الأداء مقابل انحرافات التكلفة في المشروع. 
- يقدم قاعدة أو طريقة لتصحيح الوضع في المشروع. 
- إبراز الكلفة النهاتية (المتوقعة). 
- يدعم الأهداف المتبادلة لكل من المورد(المقاول) والعميل (صاحب المشروع): من 
خلال إعادة المشروع إلى مساره» أي بتقرٌّيبه من الكلفة والمدة المقررتين. 
ولقد أعتّبرت إدارة القيم المكتسبة EVM‏ من أفضل الطرق وأنسبها التي تساعد 
إدارة المشروع على متابعة سير المشروع في جميع الظروف Gig‏ كان نوع المشروع 
KUPEO‏ 
Y-Y-Y‏ مصطلحات وصيغ القيم المكتسبة (في الد ليل المعرفي لادارة المشاريع (Y* * A‏ 
:PMBOK's Earned Value Terms & Formula‏ 
يورد الدليل المعرفي لإدارة المشاريع )2008 (PMBOK 4th; Ed.‏ «صفحة 
181-0١‏ -الفصل السابع». المصطلحات والصيغ الحالية المعتمدة في معهد إدارة 
المشاريع PMI‏ وفي امتحان إدارة المشاريع المهني أو المتخصص | Project Management‏ 
.Professional-PMP‏ ويجعلها في أربع مجموعات auli‏ 
)١(‏ يرد في الكثير من المراجع الخاصة بإدارة القيم المكتسبة مصطلح يدل على مدى Laia‏ 
في متابعة سير المشاريع وهو: Management With Lights On-MWLO‏ أي «إدارة المشروع 
والمصابيح مُضاءة» أو «إدارة المشروع في النور» وذلك لأنها توضح سير المشروع في الوقت الحالي 
وتنير أو توضح طريقه المستقبلي» من خلال التنبؤات المختلفة al‏ بناءً على وضعه الحالي. 
(Y)‏ سوف نورد هنا علاقات القيم المكتسبة باختصار - دون شرح naa‏ - كما وردت في الدليل المعرفي 
لإدارة المشاريع: على أن نعود إلى شرح هذه العلاقات بالتفصيل مع التطبيقات في الفقرة (5-7) وما 
بعدهاء لأن الغاية هنا هو سرد هذه العلاقات كما وردت في هذا المرجع بشكل مختصر. 
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-١‏ المجموعة الأولى: وتضم القيم الأساسية الثلاث بشكلها البسيط وهي: 
القيمة الملخطط لها Planned Value-PV‏ 
القيمة الحقيقة Actual Cost-AC‏ 
القيمة المكتسبة Earned Value-EV‏ 
-Y‏ المجموعة الثانية: مجموعة الانحرافات is goodness)‏ +( 35ع311320/آأوتضم 
كل من انحراف الجدولة والتكلفةء وعندما تكون إشارة الناتج موجبة يعني أن الوضع 
في المشروع يسير بشكل حسن. كما سيرد لاحقا بالتفصيل: 
- مقدار انحراف التكلفة :Cost variance (CV)‏ وهي نتيجة لطرح الكلفة الفعلية أو 
القيمة الحقيقية من القيمة المكتسبة في المشروع في لحظة زمنية ماء أي: 
CV=EV-AC‏ 
- مقدار انحراف الجدولة :Schedule variance (SV‏ وهي نتيجة لطرح القيمة 
المخطط لها من القيمة المكتسبة في المشروع في لحظة زمنية ماء أي: 
SV-EV-PV‏ 
*- المجموعة الثالثة: وتضم مجموعة المؤشرات أو الأدلة التي تقيس elal‏ كل من 
التكلفة والجدولة في المشروع: وقيمها صغيرةء تقارب الواحد. فإذا كانت قيمها أكبر 
من الواحد فالوضع في المشروع جيد Indices (96) (> 1 is goodness).‏ وتضم ثلاثة 
مؤشرات أساسية: 
- دليل أداء الجدولة :Schedule Performance Index (SPI)‏ الذي يقيس أداء 
الجدولة في المشروع: وهو عبارة عن نسبة القيمة المكتسبة إلى القيمة المخطط 
لها في المشروع؛ أي: SPIZEV/PV‏ 
- دليل أداء التكلفة :Cost Performance Index (CPI)‏ الذي يقيس elal‏ 
التكلفة في المشروع» وهو عبارة عن نسبة القيمة المكتسبة إلى القيمة الحقيقية 
في المشروع: أي: SPI-EV/AC‏ 


- عامل الحالة الأسواء أو المؤشرالعام: وهو حاصل ضرب دليلي الجدولة والتكلفة 
للمشروع. أي: worst case factor= SPI*CPI‏ 
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-٤‏ المجموعة الرابعة: وتسمى بمجموعة «التنبؤٌ» Forecast / Prediction‏ وتضم 
مجموعة المؤشرات الخاصة يحساب تبؤات مستقيل 35-541 £ D‏ 

. Estimate at completion CEAC تقدير التكلفة عند الإنجاز‎ - 

- تقدير التكلفة للانجاز (للأعمال المتبقية) Estimate to complete -ETC‏ . 
۳-۳-۳ الشكل البياني للقيم المكتسبة :Graphical Representation of EVM‏ 


يمكن تمثيل القيم الأساسية لنظام إدارة القيم المكتسبة بشكل بياني. وفيه يكون 
المحور الأفقي ies‏ زمن تنفيذ المشروعء والمحور الرأسي يعكس الكلفة/الموازنة 
التراكمية للمشروع. وفي لحظة زمنية ما أثناء تنفيذ المشروع» يمكن رسم الخطوط أو 

المنحنيات البيانية الثلاثة للقيم المكتسبة: 

-١‏ الخط أو المنحنى البياني الأول eig‏ القيمة المخطط لها Planned Value‏ وهي 
قيمة تراكمية. وهذا الخط يمكن رس مه كاملاً؛ والقيمة الكلية أو النهائية لها(في 
نهاية المشروع) هي موازنة المشروع المقررة ١ .BAC‏ 

-Y‏ الخط البيانى الثانى ويُمئّل القيمة المكتسبة Earned Value‏ أو قيمة الأعمال 
المنجزة فعلياً. ولكن حسب أسعار أو تقديرات الموازنة. وهي قيمة تراكمية أيضا 
منذ بداية المشروع وحتى اللحظة المدروسة Data Date‏ أو تاريخ الحالة: تاريخ 
إجراء القياس في المشروع للقيم الثلاث Status date‏ . 

-Y‏ الخط البياني الثالث (fees‏ القيمة الحقيقة أو الفعلية لتكلفة المشروع التراكمية 
Actual Cost‏ منذ بدايته وحتى هذه اللحظة. الشكل (Y-Y)‏ يوضح التمثيل 
البياني للقيم المكتسبة. 


ويتضح من الشكل أن انحراف أو اختلاف التكلفة Cost Variance‏ هو الفرق بين 
القيمتين التراكميتين لكل من القيمة المكتسبة (للأعمال المنجزة حتى تاريخه) والقيمة 
الحقيقة/الكلفة الفعلية لهذه الأعمال أيضاً. وهي oes‏ لنا فيما إذا كانت كلفة المشروع, 
التراكمية حتى هذا التاريخ: أقل من الموازنة المقررة أم متجاوزاً لها. أما اختلاف أو 
انحراف الجدولة Schedule Variance‏ فإنه يعكس الفرق بين القيمتين التراكميتين 
لكل من القيمة المخطط لها والقيمة المكتسبة؛ وهي تُوضح لناء وبشكل مُبكرء فيما إذا 
كان المشروع مُتقدما على الخطة أم متخلفا عنها. 
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الشكل (*-) الشكل البياني للقيم المكتسبة: حيث: -١‏ منحنى القيمة المخططة: -Y‏ منحنى 
القيمة المكتسبة» *- منحنى الكلفة الفعلية. (Sources: (PMBOK® 4th; Ed. 2008) P:183‏ 


الموازنة الكلية للمشروع 
Budget at Completion (BAC)‏ 












N 
_ له‎ 
القيمة الفعلية  | يإ‎ 
8 a Actual Costs (AC) الشمة الملخططة‎ 
3$ Planned Value (PV) 
JE 

Ó NECEM 

Earned Value (EV) 


الزمن الوقت الحالى 


“Data Date Time 


: Calculating Project's EV حساب القيم المكتسية للمشروع‎ £-Y 


Measurement of three dimensional metrics قياس القيم المترية الثلاث‎ 1-4-٠ 
of Project's EV 


حتى نستطيع تحليل مسيرة تنفيذ المشروع والحكم على وضعه الحالي نسبة 
لخطته الأساسية ينبغي UJ‏ حساب العديد من القيم الممساعدة: وهي ثلاث قيم 
أساسية (S S)‏ وهي التي 5 paai‏ عن اختلاف بارامترات (تنفيذ) المشروع project‏ 
15 الفعلية عن خطته الأولية زمنياً ومالياً. . ومع أن تقنية القيم المكتسبة تم 
وضعها لمراقبة تقدم العمل في المشروع مالياً وزمنياً: إلا أنه من المناسب استخدامها 
في التطبيق العملي لمتابعة التقدم في المشروع مُقاسة ب: رجل/ساعة earned man-‏ 
55 وبالزمن المسجل في المشروع؛ وهي : 
-١‏ القيمة المخطط لها Planned Value-PV‏ أو planned manhours‏ و ىمى أيضاً 

Budgeted Cost of Work Scheduled-BCWS كلفة العمل المجدول من الموازنة‎ 

(التسمية القديمة)'. ويمكن حسابها لأجل كل يوم أو في أي لحظة زمنية خلال 
)١(‏ هذه التسميات أو المصطلحات ما زالت مستخدمة في الكثير من المراجع العلمية الخاصة 


بإدارة المشاريع. less.‏ 3338 بشكل واضح عن مضمونها أو ماهيتها. PIE‏ مستخدمة أيضاً في 
البرمجيات الخاصة بجدولة المشاريع وبتطبيقات القيم المكتسبة د كنا e M cese‏ ف القتضل 
السادس من هذا الكتاب. 
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تنفيذ المشروع. وحتى تاريخ معين (فيمة تجميعية). وعادة ما يتم حسابها بعد 
مرور AY‏ من قيمة المشروع. وهي تمثل حاصل ضرب (جداء) الكلفة القاعدية 
(الأساسية كما قدّرها المقاول أو المهندس قبل التنفيذ) بعدد ساعات/مدة النشاط 
(المهمة) حسب الخطة:؛ ودُحسب قيمتها من الصيغة التالية: 


PVz (baseline cost*baseline hours (activity duration)....(1) 


القيمة المخطط Lg]‏ الكلفة القاعدية (من (435l ll‏ مدة النشاط (من الخطة الأساسية) 





وتعتمد هذه القيمة على خطة المشروع الأساسية: ولن نتمكن من حسابها إذا لم 

توضع خطة أو برنامج زمني للمشروع سابقا للتنفيذ. إضافة لتقدير تكاليفه أيضاء 

وذلك اعتماداً على الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع. 

-Y‏ القيمة المكتسبة Earned Value-EV‏ أو earned manhours‏ وتسمى أيضاً كلفة 
العمل 2-1 من الموازنة Budgeted Cost of Work Performed - BCWP‏ وهى 
تمثل جداء الكلفة حسب الخطة في عدد الساعات/المدة الفعلية للنشاط أو 
للمشروع. وهي تعتمد أيضاً على الخطة الأساسية من Aga‏ وعلى متابعة تنفيذ 
المشروع من جهة أخرى. أي يجب أن يكون العمل في المشروع قد بدأء وتم تسجيل 
بيانات فعلية من خلال متابعة المشروع: خاصة فيما يتعلق بمدد تنفيذ النشاطات 
فقط. وهذه البيانات تشمل البداية والنهاية الفعليتين للنشاطات. أو مدة النشاط 
الفعلية للنشاطات المنتهيةء والبداية الفعلية للنشاطات ونسبة الإنجاز أو التنفيذ 
للنشاطات التي هي قيد التنفيذ حالياً. وتحسب هذه القيمة كما يلي: 


EV - (baseline cost*actual duration) (2) 


القيمة المكتسبة = الكلفة القاعدية (من الموازنة)' مدة النشاط الفعلية (المسجلة في المشروع) 





Actual Cost أو الكلفة الفعلية للعمل الُتجز‎ Actual Cost-AC القيمة الفعلية‎ -Y 
«Actual Cost وتسمى أيضاً بالكلفة الفعلية‎ .of Work Performed-ACWP 
للنشاط وتحسب من الصيغة‎ Lasi وهي تمثل جداء الكلفة الفعلية بالمدة الفعلية‎ 
التالية:‎ 
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ACz (Actual cost*actual duration) (3) 


القيمة الفعلية = الكلفة الفعلية (المسجلة في المشروع)” مدة النشاط الفعلية 
(المسجلة في المشروع) 





تبين لنا هذه القيم: بلمحة سريعةء فيما إذا كان مشروعنا يسير وفق الخطة el‏ لاء 
بمعنى هل نحصل على قيم مالية أو زمنية فعلية earned value‏ أو الاثنتين معاء تكون 
مطابقة للقيم الواردة في الخطة planned value‏ . ولكن في الحقيقة: إن هذه القيم لا 
تستخدم بحدّ ذاتها للحكم على المشروع. بل يتم استخدامها لحساب قيم أخرى تعطينا 
حكما واضحاً أكثرء وتعبيراً جيداً عن أداء المشروع. من أجل فهم هذه القيم ودلالاتها 
سوف نستعين بمثال تطبيقي بسيط: 

مثال تطبيقي (NT)‏ حساب القيم الأساسية (الثلاث) المكتسبة 

بفرض أن لدينا نشاطاً يُنفذ ضمن A‏ ساعة عمل ممتدة على عشرة أيام ضمن 
الخطة الأساسية. يكلف المورد Yo‏ ريالاً/,ساعة » وبالتالي فإن كل يوم عمل سيكلف 
٠‏ ريال. ولكن لم يتمكن مدير المشروع من إيجاد مورد بالكلفة المقدرة. وحصل على 
المورد بكلفة YY‏ ريالاً/,ساعة: وفي نهاية اليوم الثالث تبين أن المورد لم ينجز سوى ٠١‏ 
ساعة عمل» في حين أن المقدر هو YE‏ ساعة عمل. 

المطلوب: بناء على ذلك احسب القيم المكتسبة لهذا النشاط في نهاية اليوم الثالث. 

الحل: 

حساب القيمة المخطط لها(۶۷):_تم جدولة Yt‏ ساعة بكلفة Yo‏ ريالاً للساعة أي: 

القيمة المخطط لها = =YoxYt‏ 700 ريال 

حساب القيمة المكتسبة (/81): تم إنجاز Y*‏ ساعة عمل daza‏ فتكون قيمته: 

القيمة المكتسبة =+ =YOXY‏ **0 ريال 

القيمة الفعلية (©8): الكلفة الفعلية للساعة هي YY‏ ريالاً أي أن: 

القيمة الفعلية ۲۲×۲۰ = 51١‏ ريالاً. 

يتضح مما ورد أعلاه أن القيمة المكتسبة هي أقل من المخطط لها بمقدار )٠٠١(‏ 
ريال وهي أقل أيضاً من القيمة الفعلية Abe all‏ في المشروع بمقدار )١5١(‏ ريالاً. أي 


\ry‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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أن الكلفة الفعلية هى أعلى من المكتسبة التى نحصل عليها. بالتأكيد هذا القيم تدل 
على وتجوذ AIC e‏ هى الجدولة الزمتية وض كاقة تتفيذ هذا النشاط Laud‏ ولكن 
هذه القيم. كما أسلفنا. لا تعطي دلالة مباشرة عن مدى انحراف تنفيذ هذا النشاط / 
المشروع زمنياً أو مالياً. أي أننا لا نستطيع الحكم بشكل واضح ومؤكد لما يجري. ولذلك 
يتم حساب فقيم أخرى لقياس مدى هذا الانحراف. وهذه القيم هي: انحرافات القيم 
المكتسبةء ونسب القيم المكتسبة. 
Y-£-Y‏ حساب انحرافات القيم المكتسية Calculating Earned Value tus‏ 
Variances & Percentages‏ : 
-١‏ انحراف الجدولة: Schedule Variance (SV)‏ .$25 يقارن بين القيمة المخططة 
(المخطط لها) PV‏ أو كلفة العمل المجدول حسب الموازنةء والقيمة المكتسبة EV‏ 
أو كلفة العمل المنجز من الموازنة. وهو يَعزل انحراف الجدولة الفرقء أو يُبِيّن 
الانحراف في الموازنة والذي يعود فقط إلى الفرق بين العمل المجدول (في الخطة) 
والعمل الفعلي (المنفذ): أي يبين مقدار الاختلاف في التقدير الزمني للنشاطات 
الوارد شى انشطة الأوكية حن مف EET PE Lula abut colL‏ - ويكسب 
اتضراق الجدولة SV‏ هن الضديقة الثالية: 
Schedule Variance SVZEV-PV .......... (4)‏ 
أو 
انحراف الجدولة - القيمة المكتسبة - القيمة المخطط لها 


وكما يتضح من الصيغة )£( آنه لا وجود لتكلفة النشاطات. سواء المخطط لها 
T al‏ قي هته الضيقفة. يتم حرق Asse Lal 2 e‏ هى cR y lali‏ الثانن 
للعلاقة. فالقيمة المشتركة بين الحدّين الأول والثاني (في الطرف الثاني للصيغة) 
هي الكلفة القاعدية (أوالكلفة الواردة في الموازنة) للنشاط أو للمشروع. والتي نرمز 
إليهاب: Budgeted Cost-BC‏ . في هذه العلاقة نقوم Jais‏ أو عزل العامل أو 
المقدار المالى (الكلفة القاعدية) عن المقدار أو Jalali‏ المتعلق بالزمن (جدولة العمل أو 
النشاط - المشروع - وفق الخطة الأولية WS‏ والتنفيذ الفعلي للنشاط - المشروع - 
(WP‏ وعليه يمكن كتابة العلاقة بالشكل (E-F)‏ الذي يوضح أن حساب هذا المقدار 
يستند إلى تقديرات خطة المشروع وأزمنة التنفيذ. وأن مضمونه زمني «daa‏ باعتبار 
أن AalS‏ الموازتة BC‏ هسم ud Lice‏ بين اكقدارين: 
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الشكل (*-4) توضيح لآلية الحصول على صيغة انحراف الجدولة 
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مقدار مالي من الموازنة 





ويّبين الشكل )0-7 ) مقدار انحراف الجدولة بيانياً. ومن هذا الشكل يتضح أن 
التنفيذ في المشروع مُتخلف أو متأخر عن خطته الزمنية behind schedule‏ وقيمة 
انحراف الجدولة الزمنية في المشروع سلبية. إذ إن الخط البياني التراكمي للقيم 
المكتسبة28377 أدنى (أخفض) من الخط البياني لتكلفة الخطة الأساسية (الموازنة) PV-‏ 







. baseline 
انحراف الجدولة» والمشروع متأخر عن الخطة‎ (0 F) الشكل‎ 
منحنى الموازنة أو الخطة‎ 
The baseline الموازنة الكلية للمشروع‎ 
Budget at 
Completion (BAC) 


| 
Cost 


اتحراف الجدولة Je—‏ 


الزمن الوقت الحالي 
Data Date Time‏ 


-Y‏ نسبة انحراف الجدولة: SV% (Schedule Variance percentage)‏ وهى تُعبّر 
عن النسبة المئوية لانحراف تنفين القيمة الُخطط لها .planned value‏ فالتعبير 
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عن القيم على هيئة نسبة مئوية مفيد أكثر. خاصة أن كميّات النشاطات. وكذلك 
المشاريع» مختلفة الحجم والتكلفة. إذ إن حساب مقدار انحراف الجدولة فقط لا 
يعطي دائماً مدلولاً جيداً لهذا الانحراف» فهذا الأمر alo‏ بحجم المشروع وتكلفة 
نشاطاته. فانحراف مقداره شهر واحد. على سبيل JEA‏ لمشروع صغير وبسيط 
مدته سنة واحدة أو أقل» يعني كثيراً بالنسبة لأطراف المشروع عامة وللمقاول 
خاصة: ويعتبر تحدياً جديا ومهما أيضاً لمدير المشروع؛ ولكنه لا JE‏ قيمة تُذكر 
لمشروع كبير مدته ثلاث سنوات أو آكثرء وتكلفته كبيرة أيضاً . وبتقسيم قيمة 
هذا الانحراف على القيمة المخطط لها أو المجدولة نحصل على نسبة الانحراف» 
كقيمة مئوية. منسوبة إلى القيمة الأصلية. كأن نقول نسبة الانحراف ٠١‏ وهي 
تعطي المدلول نفسه سواء أكانت مدة المشروع قصيرة أم طويلة. وتحسب هذه 
النسبة كما يلي: 
SV%=SV*100/PV ........... (5)‏ 


-Y‏ انحراف الكلفة Cost Variance (CV)‏ وهو يقارن بين القيمة المكتسبة PV‏ أو كلفة 
العمل المنجز من الموازنة BCWP‏ والكلفة الفعلية أو الكلفة الفعلية للعمل jail‏ 
ACWP‏ . وهو يعزل الفرقء أو يبين الانحراف فى تقدير الموازنة عن التكاليف 
الفعلية لتشاطات المشروع؛ وهذا الناتج يُعبّر عن الفرق في كلفة تقدير موارد 
النشاط/المشروع: وما تم صرفه فعلياً على هذه الموارد أثناء التنفيذ. ويحسب 
كما يلي: 

Cost Variance CV =EV-AC .......... (6)‏ 
أو 
انحراف الكلفة = القيمة المكتسبة - القيمة الفعلية 
من العلاقة (1) يتضح أن الناتج سوف يكون متعلقاً بالتكلفة فقط» وهو الفرق بين 
كلفة النشاط/ المشروع المقدرة في الموازنة والتكلفة الفعلية أو الحقيقية له. أمّا المقدار 
المتعلق بالتقدير الزمني فيتم حذفه في الطرف الثاني للعلاقةء وهو القيمة الشتركة 
بين الحدّين الأول والثانى للطرف الثاني فى العلاقة السابقة. فى هذه العلاقة نقوم 
nds‏ أو صذل الفامل أو المقداو i265)‏ التماق اتيد اتف 90/8 ]و الأزمتة الفعلية 
لتنفيذ نشاطات المشروع أو المشروع JSS‏ عن المقدار المالي أو العامل المتعلق بالتكلفة 
الأولية BC‏ وكلفة التنفيذ الفعلية أو الحقيقية LAC‏ وعليه يمكن كتابة العلاقة السابقة 
بالشكل (1-7). الذي يبين أن انحراف الجدولة هو مقدار مالي كونه يعتمد على 
تقديرات أزمنة الأداء٠W۴‏ : 
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الشكل (5-8) توضيح لآلية الحصول على صيغة انحراف التكلفة 
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ويبين الشكل (5- (V‏ انحراف تكلفة المشروع بيانياً. ومنه يتضع أن كلفة التنفيذ 
الفعلية في المشروع تتجاوز الموازنة المقررة له (حتى هذه اللحظة)ء إذ إن الخط البياني 
التراكمي للقيم المكتسبة EV‏ أدنى (أخفض) من الخط البياني التراكمي لتكلفة المشروع 
الحقيقية (في هذه اللحظة المدروسة).: أي أن قيمة انحراف التكلفة سلبية. وعليه لدينا 
زيادة في تكلفة المشروع 016111011 COSE‏ . 
الشكل (7- (V‏ انحراف التكلفة» وكلفة المشروع الفعلية تتجاوز الموازنة 






منحنى القيمة الفعلية 
Actual Costs (AV)‏ 


! 


Cost 


نحنى القيمة المكتسبة 
Earned Value (EV)‏ 


الوقت الحالي 
Data Date‏ 


الزمن 


Time 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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£- نسبة انحراف الكلفة (Cost Variance percentage)‏ 01/46 وتُعبّر هذه القيمة 
انحراف التكلفة على القيمة المكتسبة Earned Value‏ أو كلفة العمل المنجز من 
الموازنة BCWP‏ بالعلاقة التالية: 
CV%=CV*100/EV ....... (7)‏ 
إن ما سبق الحديث عنه فيما يتعلق بنسبة الانحراف المئوية في الجدولة: ينطبق 
أيضاً على النسبة المئوية لانحراف التكلفة. فالتعبير بنسبة مئوية عن انحراف التكلفة 
يعطى اتطياعا موحداً عن خطورة أو جدية هذا cal mil‏ وذلك بفض النظر عن 
التكلفة الكلية له. صغيرة كانت al‏ كبيرة» فحساب النسبة المئوية لانحراف التكلفة 
يصلح لجميع أنواع المشاريع مهما كانت تكلفتها . 
تطبيق (۲-۳): حساب قيم الانحراف ونسبها المتوية للمثال السابق (V7)‏ 
الحل: 
نعود إلى المثال التطبيقي السابق لحساب هذه القيم: 
انحراف الجدولة = القيمة المكتسبة - القيمة المخطط لها ٠٠١- -7500-0٠:-0-‏ 
aale g‏ تكون نسبة انحراف الجدولة = ZYV- =N tex )1١١+ )٠٠٠١-((‏ 
انحراف الكلفة = القيمة المكتسبة - القيمة الفعلية = **0-*21£ ١5١-‏ 
وعليه تكون نسبة انحراف الكلفة = ZYA- -٠٠١ (0* s )٠٤١١-((‏ 
وهذا يدل على انحراف (سلبي) في كل من الجدول الزمني والكلفة. ولكن انحراف 
الكلفة أكثر. أي أن هناك زيادة في كل من المدة والتكلفة. وهذا شيء طبيعي. مادامت 
كلفة النشاط ومدته الفعلية أكثر مما هو في الخطة. 
وقد يظن القارئ أن هذا الأمر يبدو واضحاً جداً من نص المثال السابق (البسيط). 
ولكن في حال كان المشروع يحتوي العديد من النشاطات. يبلغ عادة المئات أو الآلاف في 
التطبيقات العملية أو الفعليةء فإنه ليس من الصعب فقطء بل من المستحيل. ملاحظة 
ذلك بسهولة: ولا بد من اللجوء إلى حساب هذه القيم بالطريقة الموصّفة هنا. 
تسمح تقنية القيم المكتسبة Earned Value Technique -EVT‏ باكتشاف قيمتي 
انحراف الجدولة الزمنية والتكلفة في المشروع؛ وفصلهما في أي لحظة زمنية في 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) wv‏ 
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المشروع. وبجمع الشكلين (0-7) والشكل (Y-Y)‏ في مخطط بياني واحد ينتج لدينا 
الشكل (A-Y)‏ الذي يعطينا صورة واضحة عن سير العمل في المشروع. ومن الشكل 
نجد أن المشروع متأخر عن خطته الزمنية وكلفته تتجاوز الموازنة في الوفت الحالي- 
Data date‏ (حتى الآن). 

الشكل (A-Y)‏ قيم انحراف الجدولة الزمنية والتكلفة في المشروع 


القيمة المخططة 
Planned Value (PV)‏ 
الموازنة الكلية للمشروع 
Budget at‏ 
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الزمن الوقت الحالى 
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إن قياس وحساب القيمة المكتسبة أثناء متابعة تنفيذ المشروع هي عبارة عن قياس 
للأداء فيهء وقياس الأداء في المشروع يحقق جملة من الفوائد : 
- يعتبر بمثابة نقطة بيانات مفتاحية Key data point‏ لإدارة المشروع (باس تخدام 
القيم المكتسبة). وهو (قياس الأداء) قاعدة أساسية لحساب انحراف الجدولة 
والكلفة في المشروع. 
- جعل قياس إنجاز العمل (في المشروع) هدفاً قدر الإمكانء وذلك من خلال: 
- التركيز على عملية تقسيم (تجزئة) المشروع project (work) breakdown‏ 
structure‏ إلى أجزاء منفصلة US)‏ سيرد لاحقاً في الفصل القادم)» بدلا من 


WA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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التركيز على مستوى أو مقدار الجهد المبذول level of effort‏ كما هو مُتبع في 
الطرق التقليدية لإدارة المشروع. 
- الربط بالأداء أو الإنجاز التقني في المشروع. فهذه الطريقة تتيح ربط الأداء في 
المشروع مع نطاق المشروع ومحتواه. 
- يعتبر الطريقة النموذجة لإجراء القياسات في المشروع: وحدات منجزة units‏ 
ca) complete‏ م" م.ط (ol «eS.‏ نقاط عام الموارد «resourced milestones‏ 
نسب الإنجاز 44 percent completea,‏ ..- إلخ. 
- تأسيس طريقة القياس هذه يتم خلال وضع موازنة المشروع الأساسية. وذلك خلال 
وضع الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع WBS‏ إذ يتم تحديد نقاط أساسية 
لإجراء هذه القياسات «Control Account-CA‏ وتسمى بنقاط ضبط إدارة المشروع 
points of management control‏ . 
- اكتساب أو تحقيق الموازنة أثناء تنفيذ المشروع يتم بنفس الطريقة التي تم وضعها 
أو تخطيطها. 
- القيمة يجب أن تعكس الأداء الفعلي أو الواقعي في المشروع. 
7-4-٠‏ حساب نسب القيم المكتسبة :Calculating Earned Value Ratios‏ 
إضافة للقيم المحسوبة أعلاه يتم حساب قيم أو مؤشرات أخرى هي أسهل للمقارنة 
من القيم السابقة. يعكس الانحراف صورة موازنة النشاط جيدا. ولكن من الصعوبة 
جداً مقارنة النتائج من نشاط لآخر. خاصّة في حال اختلاف وحدات تقدير الزمن 
والتكلفة. فقد يُقدّر نشاط معين بالأيام وآخر بالأسابيع أو بالساعات... إلخ: وكذا 
الأمر بالنسنبة لاختلاق وحدات هياس التكلفة من نشاط لآخر. مكلا إن انهرافا فى 
aedi‏ سكن Feo‏ ريال SES ond AGB de. sae dg diae dati‏ کد 
بينما لا يشكل انحرافاً يُذكر لنشاط آخر (في نفس المشروع) مدته بالأسابيع: أو 
لمشروع مدته سنة aa lg‏ وكلفته كبيرة. أي أنه يجب الانتباه جيداً إلى قيمة الانحراف 
ونسبته بالنسبة لمدة النشاط نفسه وبالنسبة لمدة المشروع الكلية. ولذلك يتم حساب 
مؤشرين جديدين من أجل مقارنة نشاط أو مشروع بآخر. 
-١‏ المؤشر الأول: دليل أداء الجدولة الزمنية: Schedule Performance Index- SPI‏ 
وهو عبارة عن نسبة القيمة المكتسبة إلى القيمة المخطط لها. ويحسب بالعلافة 
التالية: 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) wa‏ 
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SPIZ(EV/PV) ............ (8)‏ 
وبالنسبة لمثالنا السابق نجد دليل أداء الجدولة هو: 


دليل أداء الجدولة الزمنية ٠ ,87575-57٠١0+0٠-١-‏ 


وهذا يعني أنه لأجل كل واحد يوم من المدة الفعّلية تم الحصول فقط على -AYY‏ 
من القيمة الملخطط لهاء بمعنى آخر؛ إن إنتاجية أو Alia‏ المشروع زمنيا تشكل فقط 
٠ AYY‏ من المخطط له» بكلام آخر أيضا هو عامل استثمار الزمن أو الوقت المتاح 
للمشروع» وبذلك» وفق هذا المنظورء يُنظر إلى الزمن على أنه مورد أيضاً. 

ويمكن استخدام المؤشر SPI‏ لتقدير تاريخ إنجاز النشاط /المشروع (المتوقع بناءً 
على أدائه الحالي)ء وذلك بتقسيم المدة الزمنية المتبقية على قيمته المحسوبة بتاريخ 
معين.أي (Remaining Duration/ SPI)‏ هذا بالطبع إذا حافظ المشروع على الوتيرة 
الإنتاجية نفسهاء أي إذا ما استمرت ظروف المشروع نفسها. وبالنسبة لمثالنا السابق 
تم إنجاز Y*‏ ساعة عمل في نهاية اليوم الثالث؛ أما المدة المتبقية له فهى (V)‏ ساعةء 
فإذاما استمر التنفيذ على ما كان أي بالوتيرة نفسهاء فإن المتبقي من النشاط 
سوف يُنجز في:877+70, VY=‏ ساعة تقريباًء وبالتالى تُصبح المدة الكلية للنشاط: 
(7/ا+97-78 (Ae La‏ أي بزيادة كلية قدرها VV‏ ساعة عمل (يومان): وسيّنفذ النشاط 
في Y Y‏ يوماً بدلاً من abi ٠١‏ أي بزيادة قدرها ٠١‏ من المدة ألصلية المقدرة. 

Es وهو‎ Cost Performance Index-CPI المؤشر الثانى: دليل أداء التكلفة:‎ -Y 
حتى تاريخ‎ Actual Cost إلى الكلفة الفعلية‎ Earned Value نسبة القيمة المكتسبة‎ 
معين: أو لمرحلة ما من المشروع: أو هو نسبة الكلفة في الموازنةء إلى الكلفة الفعلية‎ 
ويُحسب‎ -Status date للنشاطات المنجزة فعلياً (للعمل المنجز) في تاريخ ما‎ 
بالعلاقة التالية:‎ 

CPI EV/AC) .........-. (9) 

وقيمة هذا المؤأشر مهمة. ولها دلالات مهمّة على أداء تكلفة المشروع. إذ إنه يوضح 
لنا مقدار القيمة المتكسبة لأجل وحدة واحدة من الكلفة الفعلية. ويستعمل هذا المؤشر 
للتنبؤ بمسار تكلفة المشروع حسب الخطة أم لاء أي هل سينفذ بقيمة أعلى أم أقل وما 
هو مقدارها؟. 
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بالنسية لمثالنا السابق نجد: 
دليل أداء التكلفة ٠,۷۸١۱٦٤١ + 5٠00-)021(‏ 


وهذا يعني أنه لأجل كل واحد ريال من الكلفة الفعلية تم الحصول فقط على ٠ ,۷۸١‏ 
من القيمة المخطط لهاء وهو يدل على عامل استغلال الموازنة المتاحة للمشروع. وبشكل 
عام هو أيضاً عامل استغلال واستثمار جميع موارد المشروع. 


Analyzing Variances and تحليل الانحرافات والنسب بالنسبة للمشروع‎ ٤-٤-۳ 
: Ratios 


: Analyzing Variance Values تحليل 3« الانحرافات‎ - i 


من أجل معرفة حالة المشروع أثناء متابعة تنفيذه باستخدام تحليل القيم المكتسبة 

يتم الاعتماد أساساً على قيم الانحرافات ونسبها المحسوبة استناداً إلى القيم المكتسبة 

الأساسية الثلاث؛ ولا نستخدم عادة القيم الأساسية الثلاث فى نظام القيم المكتسبة 

(EV) (PV) (AC) (eel Gal ul Gs)‏ مارد ف تعليل مدى Aun‏ نقاطظات 

المشروع . أو المشروع نفسه ككل حسب الخطة. وتعتبر القيم SVÉ CV Fg SV.CV‏ 

التي تأخذ أرقاماً موجبة أو سالبة. أساسية في عمليات التحليل كما يلي: 

- كلما كان الرقم كبيراً؛ كان الانحراف أكبر بين الأداء والجدولة: أو بين الكلفة الفعلية 
والكلفة الأساسية / القاعدية. 

- عندما تكون SV.CV‏ موجبتين تبدو الأمور جيدة (تنفيذ بتكاليف وزمن أقل من 
الخطة). ولكن في حال كانت قيمة الفرق كبيرة: فهذا دليل على سوء أو ضعف 
تقديرات المشروع poor estimate‏ أي فيما يتعلق بالتقدير الزمني: وتقدير التكاليف 
أيضاء وبالتالي سوء تقدير حاجة المشروع من الموارد. وعندما تكونان سالبتين فهذا 
نذير سوء وانحراف عن الخطة (تنفيذ بكلفة وزمن أكثر من الخطة). 

- عندما تكون قيمة SV‏ سالبة. فإن المشروع متأخر عن الخطةء وعندما يكون CV‏ 
سالباًء فإن ذلك يعني أن المشروع تجاوز الميزانية حسب الخطة. 

- لا تُظهر قيم هذه الانحرافات الوضع الحقيقي للمشروع: إذ يتوقف ذلك على حجم 
المشروع وكلفته: dale g‏ فإن هذه الانحرافات لا تعطينا سوى صورة أولية عن All»‏ 
المشروع. وهنا من المستحسن استكمال التحليل للمشروع بحساب قيم أخرى في 
نظام القيم المكتسبة. فالانحرافات الصغيرة في مشروع كبير تبدو قليلة الأهمية: 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 15:١‏ 
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في حين أنها يجب أن تثير Gata‏ كبيراً لدى إدارة المشروع في حال كان المشروع 

صغيراً: أو قليل التكلفة. 

وفي جميع الحالات. وبعد حساب انحرافات القيم المكتسبة لأي مشروع. لدينا 
أربع حالات متوقعة لوضعيته. وهذه الحالات تعكس وضع المشروع. وحالته بالنسبة 
لعاملي JUI‏ (كلفة المشروع) والزمن (مدة المشروع) ca‏ وذلك قياساًء وبالمقارنة بخطته 
الأولية: من حيث مدته وموازنته المقررتين. ويمكن تمثيل الاحتمالات المتوقعة لنتائج 
حساب انحرافات القيم المكتسبة بالشكل (4-7). إذ يُمتّل المحور الأفقى انحراف 
ادو أو عامل لمن کے حين 84 PETERE RU NER SR‏ 
أو عامل التكلفة. ١ : í‏ 

ويمكننا القول إن للمشروع مركبتين. الأولى: انحراف الجدولةء والثانية: انحراف 
التكلفة. وذلك في كل لحظة. أو نقطة زمنية حسابيةء وهي اللحظة الزمنية التي يتم 
فيها تسجيل القيم المكتسبة وحسابها في المشروع. QA‏ لإشارة انحرافات القيم 
المكتسبة المحسوبة: يمكن أن يقع المشروع في أحد أرباع الدائرة المبينة في الشكل 
(8-7). وعليه يمكن لنا تلخيص نتائج الحساب وتفسيرها بالتالي: 


الشكل )4-1( دليل نتائج حساب انحرافات القيم المكتسبة 





MY‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 





الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 


-į 


-Y 


عندما تكون قيمتا كل من انحرافي الجدولة SV‏ والتكلفة CV‏ موجبتين» إذن نحن 
في الربع الأول من الدائرة. هذا يعني أن وضعية المشروع ممتازة؛ وهذا يعني أن 
مشروعنا متقدم على الخطة من ناحية التكلفة والمدة حتى تاريخه: والمشروع يحرز 
تقدماً على الخطة. والتكاليف الفعلية فيه أقل مما هو مقرر في موازنته. 

عندما تكون قيمتا كل من انحرافي الجدولة SV‏ والتكلفة CV‏ سالبتين؛ إذن نحن 
في الريع الثالث من الدائرة. هذا يعني أن وضعية المشروع خطرة. أي. مشروعنا 
متأخر عن الخطة من ناحية التكلفة والمدة حتى تاريخه»ء والمشروع متأخر عن 
جدوله الزمنى behind schedule‏ المقررء والتكاليف الفعلية فيه أكثر مما هو 
مقرو فى غوازئتنه cost overrun‏ وهذا الوضع هو الأخطر في المشاريع: مما 
يستوجب القيام بأمر ما من قبل إدارة المشروع وأطرافه. لتجنب الخلل والانحراف 
الحاصلين في المشروع. وهذا الأمر يحصل عادة في بداية انطلاق المشاريع: 
خاصّة الضخمة منها والمعقدة. 

عندما تكون قيمة انحراف الجدولة Lu SV‏ أما قيمة انحراف التكلفة CV‏ فهى 
موجبة, إذن نحن في الريع الثاني من الدائرة (الاتجاه عكس عقارب الساعة). 
هذا يعني أن وضعية المشروع خطرة نوعاً ما من ناحية المدة؛ أي أن مشروعنا 
متأخر عن الخطة behind schedule‏ من ناحية المدةء أو الجدولة الزمنية حتى 
تاريخه؛ والمشروع متأخر عن الخطةء ولكن تكاليفه الفعلية أقل مما هو مقرر في 
موازنتهء وهذا الوضع يعتبرء نسبياًء مقبولاً نوعاً ما في بعض الحالات. وذلك تبعاً 
لقيمة التأخير الحاصلة. ولكن قد يكون خطراً أيضاً فى حالات أخرى. بالنسبة 
لإدارة المشروع؛ إذ يتطلب الأمر تسريع العمل في المشروع لتجنب التأخير الزمنيء 
وهنا يجب أن لا تطمئن الإدارة كثيراً إلى ذلك. إذ إن تسريع العمل؛ في الكثير من 
الحالات» يقود إلى زيادة ملحوظة في التكاليف. وتظهر هذه الحالة في معظم 
المشاريع التي يسير العمل بها جيداً حسب الخطة الموضوعة سلفاء ولكن من الممكن 
أن يكون قد حدثت تغيرات كثيرة على نطاق المشروع وأهدافه من قبل المالك. من 
خلال أوامر التغيير change orders‏ أو لأي سبب i pdi‏ أو حصل تأخير زمني 
بسبب ظروف الطقس, أو بسبب ظروف أخرى في المشروع التي تكون قد أعاقت 
التنفيذ فيه أو أدت إلى توقفات فيه (مثلاً: استكمال الحصول على التراخيص 
اللازمة: أو التوقف بسبب Bale]‏ دراسة جزء معينٍ في المشروع عدم Lea (Rd‏ 
يستدعي إضافة مدة زمنية للمشروع تناسب هذه التغيرات الحاصلة فيه. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) MY‏ 


ما القيم المكتسبة؟ الفصل الثالث 


CV موجبة: أما قيمة انحراف التكلفة‎ SV عندما تكون قيمة انحراف الجدولة‎ -٤ 
فهي سالبة. إذن نحن في الربع الرابع من الدائرة (الاتجاه عكس عقارب الساعة).‎ 
هذا يعني أن وضعية المشروع خطرة نوعاً ما من ناحية التكلفةء أي أن مشروعنا‎ 
متقدم على الخطة من ناحية المدةء أو الجدولة الزمنية حتى تاريخه: ولكن تكاليفه‎ 
وهذا الوضع يعتبر خطراً‎ .COSt 0۷۲۲۷7 الفعلية أكبر مما هو مقرر في موازنته‎ 
نوعا ما في الكثير من الحالات» وذلك قياسا إلى بقية الوضعيات. وبالنسبة‎ 
لإدارة الملشروع: يتطلب الأمر اتخاذ إجراءات معينة لضبط التكاليف في المشروع,‎ 
أو تحسين إنتاجية الموارد العاملة فيه. إضافة لذلك يجب دراسة ما تبقى من‎ 
وحصر الأعمال المتبقة فيهء وذلك لتوزيع هذه الموازنة بشكل‎ Aalia موازنة المشروع‎ 
منطقي أو حصيف. بحيث نقلل من التكاليف أو النفقات غير المبررة في المشروع.‎ 
إذ إن هذا الوضع: وإذا ما استمر العمل في المشروع على هذا المنوالء فمن المتوقع‎ 
أن تتجاوز تكلفة المشروع الفعليةء التكلفة المقررة في الموازنة. خاصة إذا لم تكن‎ 
هناك تغيرات تُذكر قد حصلت على نطاق المشروع وأهدافه. وتظهر هذه الحالة‎ 
في الكثير المشاريع التي لاتوجد فيها إدارة جيدة ومؤهلة لضبط تكاليف المشروع؛‎ 
أو لكون العرض المقدم من قبل المقاول كان متواضعاً نسبة للأسعار الرائجة في‎ 
الأسواقء وفي بعض الحالات قد تحصل تغيرات كبيرة على الأسعار في السوق.‎ 
مما ينعكس زيادة في تكاليف المشروع الفعلية, مع أن وتيرة العمل في المشروع جيدة‎ 
وتسير حسب الخطة. في كل الأحوال من شأن هذا التحليل أن يعطينا تغذية‎ 
راجعة مهمة وذات قيمة كبيرة بشأن تقديراتنا القادمة في المشاريع المستقبلية.‎ 

ب- تحليل قيم نسب الانحرافات المئوية CVP‏ ,51/90: 

- في حال كانت قيمة انحراف الجدولة 25521 5۷% كبيراً هذا يعني أن مدة المشروع 

الفعلية تختلف كثيراً عما هو مقدّر لها في الجدول الزمني الوارد في الخطة الأولية 
له. زيادة أو نقصاناً . فعندما تكون إشارة قيمة هذه النسبة سالبة (انحراف سلبى) 
لأجل مشروع ماء مثلاً: (SV96-2590)‏ هذا يعني أن هناك عجزاً Las‏ في القيمة 
المكتتسبة نسبة لخطة المشروع مقداره ١۲ء‏ وفي حال كانت القيمة موجبة هذا يدل 
على أن هناك زيادة في هذه القيمة بنفس النسبة. والقيمة السالبة تدل على أن 
هناك شيئاً يمنع من إنجاز العمل أو المشروع في الوقت المحدد. وهنا على مدير 
المشروع أن يحدد ما هو هذا العامل/العوامل: أو العائق الذي يمنع التنفيذ حسب 
الخطةء وبالتالي يجب أن يقوم بعمل أو بفعل ما لتجنب التأخير الحاصل» OUS‏ يقترح 


M‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة P362)‏ والتطبيق) 


الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 


— مثلاً زيادة موارد المشروع أو لبعض نشاطاته. أما القيمة الموجبة فتعني أن التنفيذ 
يسبق ALSI‏ مما يسمح بإعادة توزيع للموارد لبعض النشاطات الأخرى أو لمشاريع 
أخرى تعود للمقاول» أو أن تقديراتنا الزمنية لم تكن دفيقة. 

- عندما تكون قيمة انحراف التكلفة المئوية كبيرة هذا يعني أن تكلفة المشروع الفعلية 
تختلف كثيراً عما هو مقدّر لها فى موازنته زيادة أو نقصاناً. فعندما تكون إشارة 
قيمة هذه النسبة سالبة (انحراف سلبي) لأجل مشروع ما » مثلاً: (2590--1796©) 
هذا يعنى أن نفقات مشروعك تزيد بمقدار AYO‏ على الموازنة: أو الكلفة حسب 
الخطة الأولية للمشروع. وإذا ما استمر العمل في المشروع بهذه الطريقةء هذا يعني 
أنك لن تستطيع إنجاز مشروعك بالموازنة المحددة أو العمل المتبقي منه. وبالتالي 
يجب البحث عن طريق آخر لتمويل بقية العمل المتبقي» أو اختصار التكاليف (غير 
الضرورية) بطريقة ماء ولكن بحيث أن لا يؤثر ذلك في إنجاز كامل أهداف (نطاق): 
أو أجزاء (أو نشاطات) المشروع. وفي حال كانت قيمة انحراف التكلفة موجبة 
(انحراف إيجابي): يعني أن التكاليف الفعلية أقل مما هو مقدّر في الموازنة. وهذا 
يعتبر بدوره مؤشراً us‏ وإيجابياً بالنسبة لإدارة المشروع: ولكن في حال كانت قيمة 
الانحراف (الموجب) كبيرة. هذا يدلنا على أن تقديراتنا للتكلفة كان مبالغاً فيهاء 
وهذا ما يجب ملاحظته في تقديراتنا المستقبلية. 


ويمكن تمثيل النسب المئوية لانحرافات القيم المكتسبة على محوري إحداثيات 
كما في الشكل .)٠١-7(‏ وفيه يمثل المحور الأفقي للنسبة المتوية لانحراف الجدولة: 
والمحور الرأمسي للنسبة المئوية لانحراف التكلفة. وتُراوح قيمة كل نسبة بين الصفر 
)77( (مركز المربع): و( * * 7( وتقع على محيط المربع. وتمثل رؤوس المربع الحالة 
الحدية أو القصوى لكل فيمة. ويبين الشكل (4-7) الوضع في المشروع من ناحية المدة 
والتكلفة وذلك نسبة للخطة الأساسية له. 


الإدارة الحديثة للمساريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Mo‏ 


ما القيم المكتسبة؟ الفصل الثالث 





الشكل )٠١-۳(‏ دليل نتائج حساب النسب المئوية لانحرافات القيم المكتسبة 


المشروع متقدم زمنياء متأخر. وكلفة أقل 
وكلفة أقل _ behind schedule‏ 
lesser cost A Project ahead‏ 
ahead schedule‏ 
lesser cost‏ 


+ 


behind schedule - ahead schedule + 
lesser cost - over cost - 





ج- تحليل مؤشرات نسب القيم المكتسبة :Analyzing Earned Value Ratios‏ 

- إن قيم مؤشرات أو دليل نسب القيم المكتسبة هي أرقام صغيرة: فإذا لم يكن هناك 
انحراف في الجدولة SV‏ عندئذ يأخذ دليل انحراف الجدولة SPI‏ القيمة Vs‏ 
وإذا لم يكن هناك انحراف في الكلفةء فإن دليل انحراف التكلفة CPI‏ يأخذ القيمة 
ll Y,*‏ 

- في حال كانت القيم لهذه النسب أصغر من الواحد. فهذا يدل على وجود انحرافات 
في الكلفة والجدولة (تنفيذ بكلفة وزمن أكثر من الخطة). 

- أما الأرقام الأكبر من الواحد فهي مؤشر ودلالة على سير الأمور بشكل جيد (تنفيذ 
بتكاليف وزمن أقل من الخطة). 

مثال تطبيقي (Y-Y)‏ حساب القيم المكتسبةء وانحرافهاء ونسبها في المشروع. 


145 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 


لدينا مشروع تنفيذ شبكة أنابيب يتكون من النشاطات التالية: الحفر/القطع: 
تمديدالأنابيب» الاختبارء الردم والسفلتة. يبين الجدول (Y— Y)‏ المعلومات المتوافرة عن 
النشاطات» كما يبين الشكل(7-١١)‏ مخطط المستقيمات أو الخطة الزمنية. وتبلغ مدة 
المشروع أربعة شهور في حين أن كلفته الإجمالية تُقدر ب: ۷۲٠,٠٠١‏ ريال (مجموع 
تكاليف نشاطاته). 

المطلوب: حساب القيم المكتسبةء وانحرافهاء ونسبها للمشروع في نهاية الشهر 
الأول والثانيء مع العلم بأنه في نهاية الشهر الأول تم تسجيل الكلفة الفعلية لنشاطات 
كما يلى: النشاط الأول: )*** ,66( ريال: وللنشاط الثانی: )*** «Jio (Yo,‏ وفى 
نهاية الشهر الثانى كانت بيانات الكلفة هى: ١١١ +٠٠‏ ريال للنشاط الأول. و١٠٠٠‏ , ١+٠‏ 
ريال للنشاط الثاني. وللنشاط الثالث (الاختبار) ٠١٠٠١‏ ريال. 


الجدول (Y- Y)‏ معلومات نشاطات المشروع - التطبيق (T-Y)‏ 
نسب الإنجازفي | نسب الإنجازفي 
نهاية الشهر الأول | نهاية الشهر الثاني 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) My‏ 


ما القيم المكتسبة؟ الفصل الثالث 








الحل: 


أ- حساب القيم المكتسبة للمشروع في نهاية الشهر الأول: يبين VY- USAI‏ ( 
مخطط المستقيمات الفعلي في نهاية الشهر الأول. من الجدول والشكل نجد القيم 


التالية: 
-١‏ القيمة المخطط -(PV)Lg!‏ المدة المجدولة (المسجلة كنسبة مئوية) × الكلفة (حسب 
الموازنة) 


القيمة الملخطط لها 107 ٠٠١ , ٠:٠٠“‏ (لنشاط الحفر) +7750 ٠٠١ , ٠٠٠‏ (لنشاط 
تمديد الأنابيب) Ju) ME , ٠٠٠ Yot + 50٠٠١-‏ 
-Y‏ القيمة الكت -(EV) 3 P‏ المدة الفعلية (المسجلة كنسبة مئوية)“ الكلفة (حسب 
الموازنة) 
القيمة المكتسبة --26/ ١٠١,٠٠٠‏ (لنشاط الحفر) ٠٠١,٠٠١ “٠١+‏ (لنشاط 
sos‏ الأثابيب) May ۸٥ ,7** 2X0 tt 0t tm‏ 
الشكل ) W -Y‏ ( مخطط المستقيمات الفعلي في نهاية الشهر الأول للمثال التطبيقي (T-Y)‏ 


I 
تمديدا الأنابيب‎ 


Task B ' 
a االاختبار‎ 


l Task Ci 


الوقت الحالى 
Status Date‏ 





-Y‏ القيمة (الكلفة) الفعلية (AC)‏ = المدة الفعلية (المسجلة كنسبة مئوية) x‏ الكلفة 
الفعليةء أو هي مجموع الكلف الفعلية المسجلة في المشروع؛ وذلك حسب طريقة 
تسجيل البيانات. والمعلومات المتوافرة لدينا هنا هي مجموع التكاليف الفعلية 
المسجلة للنشاطات. 


إذن: القيمة الفعلية في نهاية الشهر الأول 1١ ,:٠١0- 70 ,٠0١0+00 ,٠٠١-‏ ريال 


ل الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 


تحليل نتائج حساب القيم المكتسبة الثلاث: بمقارنة الأرقام التي حصلنا نجد أن 
القيمة المكتسبة أو نسبة الإنجاز الفعلية في المشروع تقل بمقدار ( (V ,٠٠٠‏ ريال عن 
الخطة «Jos )١14١.٠٠١(‏ مع ذلك فإن التكلفة الفعلية حتى تاريخه )4١ .٠٠٠(‏ ريال 
تجاوزت ما تم الحصول عليه فعلياً (۰۰۰. ۸۰ ريال) بمقدار )٠١٠٠١(‏ ريال: أي أن 
هناك تأخيرا زمنيا وزيادة في تكاليف المشروع. ولكن التحليل الأدق سوف يكون بعد 
حساب انحراف القيم المكتسبة ونسبها المئوية. 
-٤‏ حساب انحراف القيم المكتسبة ونسبها 3353 (51/7.0757.51/96.65/90): 

انحراف الجدولة (SV)‏ القيمة المكتسبة — القيمة المخطط لها 

Aetio ٤٠ , ٠٠٠-۸٠۰ vtm انحراف الجدولة‎ 

نسبة انحراف الجدولة المثوية (SVP)‏ = (انحراف الجدولة + القيمة المخطط لها) 
5¢ > 

ZEYEN x(V Et, tme) = Rail نسبة انحراف الجدولة‎ 

انحراف الكلفة -(CV)‏ القيمة المكتسبة — القيمة الفعلية 

انحراف الكلفة ٠١١٠٠١-2-930 , ۰۰۰-۸۰ ,۰۰۰= (CV)‏ ريال 

نسبة انحراف الجدولة المتوية (01/46)- (انحراف التكلفة + القيمة المكتسبة) 
باه ١١‏ 

ZY, o= ١*4, 0003١ , ٠٠ ١-( = (CVI) 3354 نسبة انحراف الجدولة‎ 

تحليل النتائج حساب الانحرافات ونسبها المئوية: من الواضح أن هناك انحرافاً 
كبيراً في الجدولة الزمنية في ipa) dM‏ بمعنى أنه يوجد تأخير في نسبة الإنجاز 
تبلغ نسبته (زمنياً) LEY‏ أي أنه يوجد انحراف زمني - حتى الآن: في نهاية الشهر 
الأول - قدره: (Lago Y x^ , £V)‏ أي نحو Laga (Y)‏ وهو انحراف كبير نسبيا بالنسبة 
لمشروع مدته أربعة اشهرء وإذا ما استمر الوضع على ما هو عليه فإن مدة المشروع 
سوف تزيد بمقدار )£ أشهر (مدة المشروع) 5 , :)٠‏ أي: )١ NY)‏ شهر Y tx‏ أي 
OY‏ يوماًء وبذلك سوف تكون مدة المشروع الكلية المتوقعة نحو VY)‏ 0) شهراًء أي ١77‏ 
يوم عمل. أما بالنسبة لانحراف الكلفة فهو Jai‏ ويبلغ نحو ١7.0‏ (حتى (O91‏ مما 
يعني أن تكلفة المشروع المتوقعةء إذا ما استمر الوضع على ما هو dale.‏ سوف تزداد 
بمقدار )> +> .)2١7, ox YYO,‏ أى: b, 5١,170‏ وبذلك سوف تكون الكلفة الكلية 
المتوقعة: 0 ريالاً. ١‏ 
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ه- حساب دليلي أداء الجدولة والتكلفة :(SPI,CPI)‏ 

دليل أداء الجدولة -(SPI)‏ القيمة المكتسبة (EV)‏ + القيمة المخططة (PV)‏ 

.,0۷= ٠٤١,٠٠٠+ Asunt S(SPI) دليل أداء الجدولة‎ 

دليل أداء الكلفة (CPI)‏ = القيمة المكتسبة (EV)‏ + القيمة الفعلية (AC)‏ 

AM ٩۰,۰۰۰ +۸۰0 ,۰۰۰ = (CPI) أداء الكلفة‎ uds 

تحليل نتائج حساب دليلي التكلفة والجدولة الزمنية في المشروع: قيمة دليل 
elai‏ الجدولة هي .٠ 10V‏ أي أقل من الواحدء وهذا يعني أنه لأجل كل يوم واحد من 
المدة الفعلية المتاحة تم الحصول فقط على ٠ , ٥۷‏ من القيمة المخطط لهاء والعجز أو 
الانحراف في المدة الزمنية هو ٠ ,؛5-)٠ ,0۷-١(‏ و هو ما حصلنا عليه سابقاً. أي 
أن عامل الاستثمار للزمن في المشروع ضعيف: أي أن ما e‏ إنجازه وتحقيقه فعلياً في 
المشروع هو (0۷, “× TE m‏ يوم عمل (فعلياً) من أصل ۰ يوم عمل )4 (o‏ وعليه 
فإن المدة المتبقية (ثلاثة 3 أشهر أو تسعون (Lago‏ سوف تُصبح: 

lani Lagi YoAs *,0Y +۹°‏ أي أن المشروع سوف يحتاج إلى EAT Lass ٠١۸‏ من 
تسعين يوماً لإنجاز ما تبقى فيه من أعمال (مرة أخرى إذا ما استمرت وتيرة العمل في 
المشروع على ما هي عليه الآن). 

Lal‏ بالنسبة لمعنى قيمة دليل التكلفة والبالغة ٠ AAA‏ فهي أقل من الواحد أيضاً: 
وهذا يعني أنه من أجل كل ريال تم صرفه من الموازنة تم الحصول فعليا على ٠ AM‏ 
ريال أي أن فعالية استثمار موازنة المشروع هي ۸, ۸۸ء وهو نسبياً أفضل من alad‏ 
استتمار الزمن في المشروع؛ وهذا يدلنا على أن صعوبات ما قد رافقت العمل في 
المشروع وأعاقت التنفيذ فيهء ولكن بقيت التكلفة بحدود «eaa‏ أي أن هذه الظروف 
أدت إلى حصول تأخير زمني (AST‏ ولكن حدود تأثير: ها على التكلفة بقي محدوداء 
ves‏ اع aJl gl‏ فإن زيادة اله التكلفة هذه de‏ حور ERN‏ 
e mat „AAA -2V YO , ٠٠٠ c c‏ لوعي 
Antium‏ دول عياب [Xv PRU‏ 
)1( سوف نعود إلى مناقشة هذا الموضوع لاحقاً في هذا الفصل في أثناء حساب تقدبرات التكلفة: 

تكاليف الإنجاز وتكاليف ما تبقى من أعمال. وكذلك الأمر سوف نعاود مناقشته لاحقا من خلال 

الأمثلة المفصّلة أكثر في الفصلين الخامس والسادس من هذا الكتاب. 


الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 

ب- حساب القيم المكتسية للمشروع في نهاية الشهر الثاني: يبين الشكل Y-Y)‏ ( 
مخطط المستقيمات الفعلي ونسب التتفين الفعلية للنشاطات في نهاية الشهر الثاني. 
سوف نورد النتائج الإجمالية فقط صمن الجدول (£-Y)‏ ونترك للقارئ إجراء 
الحسابات التفصيلية كما أوردناها أعلاه في )1( 


الشكل ) )١7 -Y‏ مخطط المستقيمات الفعلي في نهاية الشهر الثاني للمثال التطبيقي (T-T)‏ 


95100 Task A! 


s وت كو كه‎ uec] Task B =. وو‎ 
"oo 50 AM 
%60 Task C! 
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n‏ القيم القيم المكتسبة الأساسية 
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| 0.88 | 057 | 12.5-| 43 ]10000 | 60000 725000 | 90000 | 80000 140000 | 1 | 
x [256750 z77soo z80ono [725000 | 56 | 00] 33 | 09 [105 099|‏ 
تحليل النتائج: بمقارنة نتائج الشهرين من عمر تنفيذ المشروع نجد أن أداء 

المشروع قد تحسّن كلياً خلال الشهر الثاني؛ وخاصة لجهة انحراف الجدولة؛ إذ إن 
قيمة الانحراف موجبة. أي أن المشروع متقدم على الخطة: إذ تبلغ قيمة عامل أداء 
الجدولة )١١7(‏ مما يدلنا على أن المشروع يمكن أن ينتهي (تقريباً) بمدة زمنية أقل 
مما هو مخطط لهء والسبب أن القيمة المكتسبة في نهاية الشهر (AUI‏ هي أكبر 
بقليل من القيمة المخطط لها. كما أداء التكلفة في المشروع قد تحسّن أيضاًء وقيمة 
دليل أداء التكلفة هو (44, .)٠‏ أي أن التكاليف في المشروع أصبحت تقارب التكاليف 
الواردة في الموازنة: مما يدلنا على أن الإدارة قد اتخذت إجراءات في المشروع خلال 
هذا الشهر لتجنب الانحراف الذي كان في الشهر الأول: وهذا الأمر يتوافق كلياً مع 


month الشهر‎ 
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ما القيم المكتسبة؟ الفصل الثالث 


ظروف تنفيذ المشاريع: التي عادة ما تواجه الكثير من الصعوبات والمشاكل غير المتوقعة 
في بداية انطلاقهاء إلا أنه عادة يتم تجنبها والتغلب عليها لاحقاً. 


:Calculating Cost Estimates حساب تقديرات التكلفة‎ 0- Y 


لاتشكل هذه التقديرات جزعاً من القيم الكتسبة, لكنها تجيب عن الأسثلة 
التي تظهر في أفق المشروع. والمرتبطة بالقيم المكتسبة. والتي طرحناها في فقرة 
سابقة: مما يساعد على التقدير المالي المستقبلي للمشروع. فمن خلال حساب هذه 
التقديرات في مرحلة ما من المشروع يمكننا تصوّر إمكانية تنفيذ ما تبقى dia‏ بمعنى 
هل ستكون تكلفته الكلية ضمن الموازنة أم -SY‏ وتجدر الإشارة إلى أن le y‏ من هذه 
التقديرات للتكلفة تتم في بداية المشروع؛ Wia‏ موازنة إنجاز المشروع - الكلفة القاعدية 
(التقديرية) BAC‏ والجزء الآخر أثناء تنفيذه كتقدير كلفة الإنجاز (الكلية Estimate‏ 
at Completion-EAC‏ وتقدير كلفة (إنجاز) الأعمال المتبقية في المشروع Estimate‏ 
.to Completion- ETC‏ كما تجدر الإشارة إلى أن مدير المشروع قد يُعيد تقدير 
الموازنة الكلية BAC‏ في أثناء تنفيذ المشروع. خاصة إذا كانت مدة المشروع طويلة وقد 
حدثت تغيرات كثيرة على الخطة الأولية للمشروع: إذ من الممكن أن يكون لدينا أكثر من 
خطة أولية أو مرحلية في هذه الحالةء وتتم هذه التقديرات Laag‏ للمتغيرات الحاصلة 
في المشروع ولوضع المشروع في الوقت الحالي. وهذه التقديرات هي: 
-١‏ الكلفة القاعدية/الموازنة عند الإنجاز Baseline Cost, or Budget at Completion-‏ 
BAC‏ وتتضمن الكلف الثابتة لجميع نشاطات المشروع بالإضافة إلى كلف الموارد 
القاعدية. أي الكلفة الكلية للخطة Total Baseline cost‏ (الُقدرة). وهذا المقدار 
يتضمن أيضاً ساعات العمل الإضافية بكلفة العمل الإضافي Overtime‏ ( إن كان 
ذلك وارداً في الخطة): والساعات القياسية (النظامية) بكلفة المعدل القياسي. 

:Estimate at Completion-EAC تقدير كلفة الإنجاز (الكلية)‎ - Y 
estimated وهو يتضمن الكلف الثابتة بالإضافة إلى الكلف المتبقية لنشاط معين‎ 
وهذا التقدير يدلنا على احتمال إنهاء العمل المتبقي من النشاط /المشروع‎ total cost 
oa ضمن الموازنة المجدولةء أي فيما إذا كان العمل المتبقي من النشاط /المشروع‎ 
ضمن الموازنة المجدولة: وذلك في ضوء الوضع الحالي (لحظة حسابه)ء إذن هو استقراء‎ 
لمستقبل النشاط أو المشروع: فيما إذا استمرت الظروف نفسهاء وسار المشروع على‎ 
. CPI الوتيرة نفسهاء بمعنى أن يحافظ المشروع على قيمة مؤشر أو دليل أداء التكلفة‎ 
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ويمكن حساب «تقدير كلفة الإنجاز EAC‏ بثلاث طرق مختلفة: 
- الطريقة الأولى : إذا US‏ نعلم أنه بإمكاننا إنهاء الأعمال المتبقية في المشروع: كما هو 
مخطط أو مقرر له في موازنة المشروع alus MI‏ في هذه الحالة نس تخدم الصيغة 
التالية: 
EAC = AC + BAC - 87 (10)‏ 


: à > 


:EAC -‏ قيمة الإنجاز الكليّة المقدّرة. 

:AC -‏ الكلفة الفعلية حتى تاريخه .actual to-date‏ 

:BAC -‏ قيمة الميزانية المقررة للأعمال المتبقية (أي ما تبقى من موازنة المشروع 

بتاريخه. أي في لحظة تطبيق هذه الصيغة). 

EV -‏ القيمة المكتسبة للمشروع بتاريخه. 

+ الطريقة الثانية: إذا كان التقدير الأصلي لتكاليف نشاطات المشروع ase‏ أو غير 
دقيق: في هذه الحالة يجب أن نؤسس لتقدير جديد لكامل الأعمال /النشاطات 
المتبقية remaining work‏ في المشروع. وهنا نستخدم الصيغة التالية: 

EAC «AC ++ (11) 


حيث: 


EAC -‏ قيمة الإنجاز الكليّة المقدّرة. 

AC -‏ : الكلفة الفعلية حتى تاريخه actual to-date‏ . 

Estimate to Complete (the remaining work) :ETC -‏ التقدير (الجديد ) لإنجاز 

الأعمال /النشاطات المتبقية في cp o ll‏ وذلك بفرض أنه تم إعادة تقدير كاملة لما 
تبقى من أعمال غير منجزة في المشروع. 

* الطريقة الثالثة: إذا كنا نعتبر أن التنفيذ السابق (حتى تاريخه) في المشروع هو 
مؤشر جيد للأداء المستقبلي فيه. أي أننا نفترض أن وتيرة تنفيذ المشروع أو أداءه 
سوف تستمر بالعزيمة نفسها. ولكن ماذا يعنى ذلك5. هذا يعنى أن ظروف تنفيذ 
المشروع قد استقرت من حيث بيئة العمل؛ وتوافر المواردء والأهم من ذلك كله هو 
استقرار إدارة المشروع. إذ نفترض أن (عملية) إدارة المشروع المستقبلية سوف 
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تتم بالأسلوب السابق نفسه؛ ومنهجية العمل لن تتغير كثيراًء وهذا في الحقيقة ما 
يحصل عادة في مختلف المشاريع؛ إذ تستقر إدارة تنفين المشروع بعد مرور فترة 
زمنية معينة من بداية المشروع. مما يتيح لنا ذلك fail‏ بمستقبل المشروع. في 
هذه الحالة نستخدم الصيغة التالية: 

EAC-(AC-* (BAC-EV)/CPI)........ (12) 


MEG 


:EAC -‏ قيمة الإنجاز الكليّة المقدّرة. 
AC -‏ : 'الكلفة الفعلية حتى تاريخه .actual to-date‏ 
budgeted amount for the rest of the work :BAC -‏ كمية الميزانية المقررة 
للأعمال المتبقية (أي ما تبقى من موازنة المشروع بتاريخه؛ أي في لحظة تطبيق هذه 
الصيغة). 
EV -‏ القيمة المكتسبة للمشروع بتاريخه. 
Cost Performance Index :CPI -‏ دليل أداء التكلفة (لأعمال المنفذة حتى تاريخه)» 
الذي سوف يستخدم لتقرير أداء الكلفة للأعمال المتبقية في المشروع. طبعاً النتيجة 
هنا سوف تكون تقريبية. 
*- الانحراف في قيمة الإنجاز: Variance at Completion- VAC‏ وهو الفرق بين 
المقدارين السابقين EAC‏ و BAC‏ أى هوالفرق بين الكلفة الكلية حسب الخطة 
Total Baseline cost‏ والكلفة الكلية RET‏ 3 للانجاز estimated total cost‏ (في 
مرحلة (Le‏ وهو يعطي المعدل الحالي للأداء أو الإنجاز في المشروع: 
VAC-BAC-EAC.......... (13)‏ 


£- دليل To Complete Performance Index -TCPI 35233 «13i‏ وهو عبارة عن 
نسبة قيمة العمل المتبقي المراد إنجازه (في تاريخ معين) إلى القيمة المتبقية من 
الميزانية التي سوف تصرف على إنجازه. ويحسب بالصيغة التالية: 
TCPI= (BAC-EV) / (BAC-AC)........ (14)‏ 
]3 إن صورة الكسر (BAC-EV)‏ عبارة عن قيمة العمل المتبقي في النشاط/ 
المشروع المراد Laf salas!‏ البسط (المخرج) (BAC-AC)‏ فتمثل ما تبقى من الميزانية 
التي من الممكن استخدامها أو صرفها لتنفيذ ما تبقى من النشاط/المشروع. وهذه 
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النسبة توضح قيمة كل وحدة من واحدات الميزانية المتبقية (ريال مثلاً) يجب تحقيقها 

(فعلياً) لكي يبقى المشروع ضمن نطاق الميزانية المحددة. 

: Analyzing the Cost Estimates تحليل تقد يرات الكلفة‎ 1-0-Y 

إن التقدير المهم هنا هو التقدير VAC‏ «انحراف تكلفة الإنجاز النهائية» ]3 إنه يدل 

فيما إذا كان المشروع قد تجاوز الكلفة المرصودة له أم -Y‏ فإذا كان المقدار موجباًء فإن 

المشروع سينتهي بكلفة أقل مما هو وارد في الخطةء أي أقل من الموازنة: أما إذا كان 

سالباً. فهذا يعني بأن المشروع: على الأغلب» سيتجاوز الكلفة القاعدية أو الموازنة. 

- في حال كان من غير الممكن زيادة موازنة المشروع عن الخطة الواردة: كأن يكون 
هناك خسارة كبيرة بالنسبة للمقاول. أو أن المشروع تجاوز التكلفة التي حددها 
المالك أو دراسة المشروع» عندها يجب القيام بشيء ماء كأن يتم إعادة النظر في 
تكاليف المشروع. خاصة التكاليف غير المباشرة: وذلك باختصار الكادر الإداري 
وتخفيف النفقات العامة الأخرى. أو بالحدّ من أوامر التغيير من قبل المالك التي 
تسهم في زيادة الكميات وبالتالي كلفة المشروع الكلية. 

- ويمكن الاستفادة من حساب قيمة ال: VAC‏ في أي مرحلة من مراحل المشروع 
لمعرفة مقدار الانحراف الكلي في كلفة المشروع عند إنجازه. فإذا US‏ نحسب 
قيمة هذا التقدير في منتصف مدة المشروع: نقوم بضرب قيمة ال: VAC‏ في 
مقلوب النسبة المثوية المنجزة للمشروع للحصول على تقدير الانحراف الحقيقي عند 
الإنجاز. مثلاً: إذا كان المشروع قد تجاوز الموازنة في منتصف المدة نقوم بضرب 
قيمة ال: VAC‏ في: (Y)‏ وإذا كان المشروع قد تجاوز الموازنة عند ZIT‏ نضرب قيمة 
VAC‏ في العدد ٠,٠٠١‏ الذي هو مقلوب النسبة (IV)‏ أي أن مقدار الانحراف 
الكل للتكلفة عند الإنجاز (V, 0108 * UL V) 15a‏ بكلاع آخر سوف تكون 
كلفة المشروع الكلية (الفعلية المتوقمة الآن) تزيد على مرة ونصف الكلفة القاعدية 
(الموازنة) له. 

- إذا كانت قيمة المؤشر «دليل أداء الإنجاز» TCPI‏ أكبر من الواحد» هذا يعنى أن كل 
ريال متبقٌ في الميزانية يجب أن يحقق قيمة أكبر من الواحد- أي توجد كمية عمل 
أكبر يجب إنجازها وهي أكثر مما كان مخطط له في الميزانيةء أو أنه من الضروري 
as‏ زيادة الإنتاجية: أو تقليل كمية العمل المتبقية أو المطلوب إنجازها. مثلاً إذا كان 
مخططا لإنجاز ٠١‏ ساعات عمل بمائة ريال فإنه يلزمنا *٠٠١‏ قيمة TCPI‏ (أكبر من 
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الواحد- (Y, Yo Sla‏ لإنجاز ال ٠١‏ ساعات» أى ٠٠١‏ ريالاً: بزيادة قدرها Sb; ٠١‏ 
لو r je‏ ریالا » بزد ر )2 
عما هو مخطط له في السابق في الميزانية. 
- أما إذا كانت قيمة المؤشر TCPI‏ أقل من الواحد هذا يعني أننا لن نحتاج إلى كامل 
الميزانية المتبقية لتغطية نفقات العمل المتبقي في الخطة:. أي توجد لدينا فرصة 
لتنفيذ أعمال إضافية: أو زيادة النوعية أو الربح أو الحصول على وفورات في موازنة 
المشروع. 
تطبيق (t-r)‏ حساب تقديرات تكلفة الإنجاز وانحرافتها ودليل أداء إنجاز المشروع 
الكلى. 
المطلوب: حساب تقديرات تكلفة الإنجاز الكلية المختلفة مع انحرافات قيم الإنجاز 
إضافة لدليل آداء الإنجاز للمشروع الوارد في التطبيق (Y-Y)‏ وذلك بتطبيق الصيغ 
الحسابية )١5-٠١(‏ الواردة أعلاهء ثم ناقش النتائج. 
الحل: يبين الجدول (0-7) نتائج الحساب وذلك من خلال التطبيق المباشر للصيغ 
المذكورة أعلاه. 


الجدول (0-8) نتائج حساب تقديرات تكلفة الإنجاز وانحرافها في المشروع - تطبيق (+-4) 










تقديرات تكلفة الانجاز 





PV AC BAC VAC | TCPI 
e TE ee 


F1 [140000 | s0000 | 90000 [725000 | 735000 515625 | 1359844 | -10000 | 12 |‏ 
Fs [ss rr ES ES zr sri NESIM‏ 
مناقشة النتائج: توضح الأرقام الواردة في حقل تقديرات تكلفة الإنجاز )341520( 
EAC‏ إلى طرق حسابها الثلاث: رقم )١(‏ الطريقة الأولى: صيغة رقم :.)٠١(‏ رقم 
(Y)‏ الصيفة رقم (V)‏ ورقم (Y)‏ الصيغة رقم (VY)‏ ومن الجدول نجد أن بعض 
الأرقام تتطابق تماما مع ماتم التوصل إليه سابقا. مثلا نجد أن تكلفة الإنجاز المتوقعة 
للمشروع في نهاية الشهر الأول والمحسوبة بالطريقة a‏ الثانية - عمود رقم (Y)‏ الخاص 
بالمقدار EAC‏ - هو ۸107۲0 ريالاً. وهو يتطابق تماماً مع الرقم الذي حصلنا عليه 
GL.‏ لدى تحليلنا النتائج حساب الانحرافات ونسبها المئوية في التطبيق Li (Y-Y)‏ 
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الفصل الثالث ما القيم المكتسبة؟ 


بالنسبة لدليل إنجاز المشروع. فمن الواضح أن أداء المشروع قد تحسّن مع نهاية الشهر 
الثانيء إذ إن قيمة دليل الإنجاز الكلّي. الذي يتعلّق بالتكلفة أكثر ما يتعلق بالجدولة. 
في نهاية الشهر الثاني قريبة من الواحد. وهذا ما أشرنا إليه سابقاً. وبيّنا ذلك 
بالأرقام أيضاً. 1 

ملاحظة: سوف نعود إلى هذه المؤشرات وحسابها من خلال المزيد من التطبيقات 
العملية في الفصلين الخامس والسادس من هذا الكتاب. 

وبذلك نكون قد عرضنا لمنهجية إدارة القيم المكتسية: ولكيفية ظهورها. وتطورها 
إلى أن وصلت إلى شكلها الحالي: الشكل «da adl‏ إضافة إلى ذلك تم توضيح آلية 
ما na‏ القيم وتحليلها ودلائلها alas LÀ;‏ . في الفصول القادمة 
سوف نتعرّف آلية التطبيق العملى لهذه المنهجية في مختلف مراحل المشروع» وخاصة 
في مرحلتي التخطيط والمتابعة. 


أسئلة ونقاش :Discussion‏ 
-١‏ ما أهم مراحل تطور منهجية القيم المكتسبة؟. 
- اذكر أهم التجارب العالمية التي كان لها تأثير على تطبيق هذه المنهجية. 
-Y‏ ما القيم الأساسية «المترية الثلاث»؟ وكيف يمكن الحصول عليها؟. 
t‏ ما طرق تقدير تكلفة الإنجاز الكلية؟ وما الفرق بينها؟. 
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الفصل الرابع 
متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


Requirements of Earned Value Implementation at Project planning Phase 


ملخص: 

نتناول فى هذا الفصل متطلبات تطبيق إدارة القيم المكتسبة فى مرحلة التخطيط 
للمشروع: وهي المرحلة الأساسية لمتابعته لاحقا. وهناء سوف يتعلم القارئ كيفية تعيين 
هدف المشروع أو نطاقه. وأسس وضع الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع أيضاًء 
وسوف يأخذ فكرة dale‏ عن التقدير الزمني للنشاطات: وماذا نعني بتعريف أو تعيين 
موارد المشروع: ومفهوم تقدير تكاليف النشاطات: ومن ثم سيتعلم كيفية وضع موازنة 
المشروع أو خطته الأساسيةء وهي غاية هذا الفصل وهدفه. كمقدمة لا بد منهاء 
للتطبيق الفعال لإدارة القيم المكتسبة في مرحلة متابعة المشروع. 


مقدمة: 

تُعتبر تقنية أو إدارة القيم المكتسبة منهجية متكاملة في إدارة المشاريع: لايمكن 
تطبيقها والحصول على فوائدها بشكل فعّال دون اتخاذ جملة من الإجراءات» أو 
الخطوات في مراحل المشروع المختلفة. فمن الصعوبة جداء مثلاً. اكتشاف أي 
انحراف في المشروع» سواء ما يتعلق dia‏ بمدته الزمنية (جدوله الزمني) أو بكلفته 
أثناء متابعتهء دونما توافر أو وجود خطة جيدة: مبنية بشكل صحيح: وتم وضعها في 
مرحلة التخطيط للمشروع. فبدون هذه الخطة لا توجد أي فائدة تُذكر لتطبيق هذه 
المنهجية, أو بالأحرى لا يمكن الوصول إلى نتائج يمكن الاعتماد عليها أو الوثوق بهاء 
دون تطبيق كامل خطوات هذه المنهجية أو التقنية. 

إن ميزة إدارة القيم المكتسبة الأساسية أنها تضع أسس نجاح تطبيقها في المراحل 
المبكرة أو التحضيرية للمشروع: وهي مرحلة التخطيط للمشروع. ففي هذه المرحلة 
يتم تعيين المشروع وتعريفه بشكل جيد Scope of work‏ أو بكلام آخر يتحدد نطاق 
المشروع أو هدفه project scope‏ . ومن ثمء وعلى أساس تحديد نطاق المشروع؛ أو 
ماذا يتضمن من أعمال: يتم وضع الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع Work‏ 
Breakdown Structure -WBS project‏ والذي يجب أن يرتبط مع الهيكل التفصيلي 
للمنظمة أو لإدارة المشروع -Organization Breakdown Structure -OBS‏ 
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إن كل ما سيق ذكره هو شرط ضروري لوضع خطة زمنية للمشروع معقولة للمشروع 
تستند إلى التقدير الزمني لتنفيذ نشاطاته؛ وإلى تقدير معقول لتكاليف موارده؛ ودون 
ذلك لن نضمن التطبيق الفعّال لإدارة القيم المكتسبة في مرحلة متابعة المشروع. أو 
على الأقل لن نحصل على فوائد عظيمة أو ذات شأن من تطبيق هذه التقنية المهمة 
في إدارة مشاريعنا (Turner,2002)‏ . 


: Project Definition تعريف المشروع‎ ١-4 
إن الخطوة الأولى لمرحلة تخطيط المشروع هو تعريف المشروع: بمعنى آخر تحديد‎ 
أي ما الأعمال أو‎ (Lael ما الذي يتضمنه ( من أعمال). وما الذي لا يتضمنه (من‎ 
النشاطات التي تعتبر من ضمن (عقد) المشروع: وما النشاطات التي هي خارج (عقد)‎ 
أو مجال/‎ Project Boundaries المشروع. وهذا ما يُعرف بتحديد حدود المشروع‎ 
ويمكن لنا أن نتصور ذلك بوجود خطين رأسيين: الأول‎ project scope نطاق المشروع‎ 
من جهة اليسار والآخر من جهة اليمين: فما يقع (من أعمال) بين هذين الخطين‎ 
يعتبر من ضمن المشروع. وما هو خارجهما لا يُعتبر من ضمن أعمال المشروع. ترى‎ 
ماقائدة ذلك5: وجواباً نقول إن لذلك فائدة عظيمة وكبيرة فى تقدير كل من موارد‎ 
الملشروع. وموازنتهء ومدته الزمنية, ولذلك دور كبير في تسهيل إدارته ومتابعة الأداء‎ 
فيه. وهناك فائدة أخرى. وهي مهمة أيضاء وتتلخص في معرقة التغيرات التي يمكن‎ 
أن تصيب المشروع, وبالتالي تقريرها أو تحديدهاء وهذا الأمر في غاية الأهمية لأجل‎ 
إدارة التغييرات في المشروع ومنع الانحراف الكبير في مجاله أو هدفه الذي من‎ 

الممكن أن يؤدي إلى فشل المشروع أحيانا . 

مثال: مشروع إنشاء مدرسة: يجب منذ البداية تحديد الأعمال المتضمنة في 
عقد المشروع: هل يتضمن العقد الموقع العام» slis al‏ المدرسة das‏ وهل تجهيز 
المكان المخصص للألعاب من ضمن العقد أم لا5. 

يعتبر تحديد نطاق المشروع» منذ البداية. أمراً ضرورياً Legas‏ لمدير المشروع لعدّة 
أسباب ?)2005 (Fleming, Koppelman,‏ : 

أولاً: لمعرفة متى يعتبر المشروع منتهياًء وذلك منذ بداية المشروع: إذ من الضروري 
لمدير المشروع معرفة الأعمال المتضمنة أصلاً في المشروع. ومدير المشروع» أي مشروع» 


(1) Fleming Quentin W.; Koppelman Joel M., « Earned Value Project Management;3* 
ed. ;page:48-49, Published by PMI;2005. 
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بحاجة إلى أن يكون لديه شيء مادي ملموس لتقرير فيما إذا كان المشروع قد أنجز 
el‏ لاء ليتمكن من تقدير بداية المشروع التالي. 

ثانياً: لمعرفة الفرق بين الأعمال المتضمنة في المشروع. أو المتفق عليهاء وأي 
أعمال أخرى قد يُطلب منه تنفيذها من قبل المالك أثناء تنفيذ المشروع: كالتغيرات 
التي يطلبها المالك على عقد المشروع. من خلال palgi‏ التغيير في المشروع change‏ 
orders‏ وبذلك يكون هذا مدخلاً للمطالبة بتعويض زمني أو مادي أو كليهماء فبدون 
هذا التحديد الدقيق منذ البداية لن يتمكن مدير المشروع في معظم الحالات من تثبيت 
هذه المطالبات. 

ثالثاً: يحتاج مدير المشروع بشكل دائم إلى معرفة نسب الإنجاز في المشروع؛ وكم 
تحقق من أعمال في أي نقطة زمنية خلال تنفيذ المشروع نسبة إلى كامل أعمال 
المشروع. وهذا الأمر في غاية الأهمية لدى تطبيق مبدأً إدارة القيم المكتسبة في 
المشروع لمعرفة أدائه. فنحن. مثلاًء بحاجة إلى معرفة ماذا يعني تنفيذ ٠١‏ أو ٠١‏ أو 
X0*‏ من المشروع» وماذا يتضمن أو يُشگل “٠٠١‏ من المشروع من أعمال. ويجب أن 
نعلم أن ٠٠١‏ تعني إنجاز كامل (مجال) المشروع: وإن أي نسبة إنجاز فيه. هي منسوبة 
إلى كامل الأعمال المحددة في نطافه هذا . 

إن أحد eal‏ مبادئ تطبيق القيم المكتسبة هو معرفة مدير المشروع لنسبة الإنجاز 
الفعلية أو المادية في مشروع في أي وقت كان وذلك نسبة إلى الحجم الكلي لأعمال 
مشروع (المحددة مُسبقاً في نطاقه). كما أنه من الضروري معرفة هل ما تم صرفه 
من الموازنة يتناسب مع ما هو مُنجز فعلياً في المشروع: ومع ما هو مُخطط له. مثال: 
إذا تم صرف AE‏ من موازنة المشروع: ولكن تم إنجاز AY‏ من الأعمال الفعّلية في 
المشروع: هذا يعني أن هناك زيادة في الكلفة تعادل * AY‏ 

رابعاً: إن تحديد نطاق المشروع ضروري لتحديد حجم فريق المشروع وبنيته 
الهيكليةء وهذا الأمر مهم لتقرير آلية الحصول على الكادر البشري للمشروع» Wia‏ هل 
هو من داخل الشركة (المنظمة) أم من خارجهاء أم خليط من الاثنين. 

وللدلالة على أهمية تحديد نطاق المشروع فلقد ورد في نسحة العام 541١م‏ من 
الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في الفصل الخامس منه؛ أنه من المهم بالنسبة لأي 
مشروع معرفة وتحديد الأعمال المتفق على تنفيذهاء وربما الأكثر أهميةء معرفة 
ما غير المتفق edule‏ وهذا ما يُسمى بحدود المشروع. «تتضمن إدارة نطاق المشروع 
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الخطوات الضرورية للتأكد من أن المشروع يتضمن جميع الأعمال المطلوبة. وفقط 
جميع الأعمال المطلوبة لإنهاء المشروع بنجاح. ومبدثياً يتعلق ذلك بتحديد ومراقبة أو 
ضبط ماذا يتضمن هذا المشروع وماذا لا يتضمن!". 

أما في النسخة الأخيرة من الدليل المعرفي لإدارة المشاريع 2008 (PMBOK*,4"‏ 
Ed)‏ فلقد ورد التعريف التالي لإدارة نطاق المشروع «Project scope management‏ 
في بداية الفصل الخامسء «بأنها تشمل جميع العمليات أو الخطوات المتضمنة في 
تحديد (تعيين) وضبط ما الذي يتضمنه المشروع؛ وما الذي لا يتضمنه!". 

«إن الفشل في تحديد ما الذي يعتبر جزءاً من المشروع: وما الذي لا يعتبرء يمكن أن 
يؤدي إلى تنفيذ أعمالٍ غير ضرورية أو زائدة في المشروع؛ مما يقود بدوره إلى زيادة في 
مدة المشروع وكلفته"ء وفي جميع الأحوال يجب أن يكون لفريق المشروع ولجميع أطرافه 
أيضا الفهم نفسه لمنتجات أو تسليمات المشروع: وما الخطوات اللازمة لإنجازهم. 


: The Scope Definition Process عملية تحديد النطاق‎ ۲-٤١ 


TE goal الدليل‎ cao PONNE TIPARE افش روع‎ Ga إدارة‎ ipaa 
o5 "^ t£ ۰۸ المشاريع للعام‎ 


- 


-١‏ تجميع المتطلبات Collect Requirements‏ وهي عبارة عن عملية تعيين وتوثيق 
حاجات أو رغبات أطراف المشروع لكي تتوافق مع أهداف المشروع وغايته. في 
حين فى نسخة العام ٠٠١4‏ كانت هذه العملية تسمى بتخطيط النطاق Scope‏ 
Planning‏ وهو عبارة عن وضع خطة لإدارة نطاق المشروع» الذي يتضمن كيف 
سيتم تعريف. وتثبيت» وضبط نطاق المشروع: إضافة لذلك كيف يمكن تأسيس 
وتعيين الهيكل التفصيلي للأعمال (WBS)‏ الرئيسية في المشروع. والخطوات 
اللازمة لضبط طلبات التغيير فيه. وذلك بالتنسيق مع جميع أطرافه. 

ريف التاق Define Scope‏ ویت مجن تطوين .53523 Jinis‏ لنطاق المشروع 
كأساس لقرارات المشروع المستقبلية. 


(1) A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 1996 ععدم‎ 47-48. 


(2) A Guide to the Project management Body of Knowledge» ; PMBOK® 4th 2008 Ed 
Chapter:5, Page:103. 


(3) The Olde Curmudgeon (Dr. Francis M. Webster) , "PM 101" PM Network, Project 
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-Y‏ تكوين الهيكل التفصيلي للمشروع Create WBS‏ ويتضمن تقسيم التسليمات 
الرئيسية والأعمال/النشاطات الرئيسية في المشروع إلى أقسام وأعمال؛ أو 
إلى نشاطات. أو مركبات أصغر. يسهل معها التقدير الزمني والمالي لهاء وتعيين 
مواردهاء أو بكلام آخر. تتم تجزئة المشروع بحيث تكون نشاطاته قابلة للإدارة 
والتحكم بها. 

-٤‏ تثبيت النطاق Verify Scope‏ وهو عبارة عن القبول الرسمى أو المصادقة على 
تسليمات المشروع المنتهية أو المكتملة. ١‏ 

ه- ضبط النطاق Control Scope‏ عبارة عن ضيط التغيرات الطارئة على نطاق 
المشروع. 
ويتم تحديد النطاق: على الأغلب من قبل مدير المشروع وبمشاركة فريق المشروع 

وآخرين من منظمة الأعمال. وكمدخلات لتعريف النطاق وتحديده يستعين مدير 

eh be pad 

— موجودات المنظمة. وتتضمن أساساً قواعد المعطيات من سابقة الأعمال: إضافة 
للخبرات المتراكمة في المنظمة. 

- عقد المشروع ووثائقه: الذي يقدم معلومات Aaga‏ عن مضمون المشروع وهدفه 
الرئيسي. 

- التعريف الأولي للمشروع: إن وجد» وهو عبارة عن وثيقة تحتوي على توصيف أولي 
لمضمون المشروع ومحتواه ويتم تحريرها من العقد. 

- خطة إدارة وضع نطاق المشروع. 

- طلبات التغيير المعتمدة من قبل أطراف المشروع. 
ومن الجدير بالذكر أن نطاق المشروع يكون مشوشا في البداية بالنسبة لفريق 

المشروع. ولكن مع تقدم الوقت في المشروع يصبح هدف المشروع أو نطاقه أكثر 

وضوحاً. وهناك وسائل مختلفة متوافرة لفريق المشروع لإنجاز تعريف المشروع: من 
هذه الوسائل: 
- تحليل المنتج Product Analysis‏ إلى مركبات أو خطوات مختلفة؛ وذلك حسب 
نوع هذه المنتجات أو التسليمات في المشروع: كما يتضمن استخدام تقنيات مختلفة 
أخرى: كتحليل النظم الهندسية: وتحليل القيمة... إلخ. 

- تعيبن البدائل Alternatives Identification‏ فيما إذا كانت توجد بدائل مختلفة 
لتنفيذ نشاط أو عمل أو منتج معين في المشروع. 
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- رأي الخبراء Expert Judgment‏ يتم الاستعانة برآي الخبراء في مجال معين من 
داخل المنظمة أو من خارجها. 

- تحليل أطراف المشروع Stakeholder Analysis‏ قد يكون لكل طرف من أطراف 

المشروع آراء مختلفة يتم مناقشتها وأحياناً مزجها بعضها مع بعض للخروج بخلاصة 


معقولة. 

في نهاية هذه المرحلة يكون لديناء كناتج رئيسيء تقرير مفصلّ يتضمن تعريفاً 
معقولاً للمشروع: ويشمل ذلك طلبات التغيير المعتمدة من قبل أطراف المشروع ol)‏ 
Coa y‏ 
Y -£‏ الهيكل التفصيلي للأعمال :Work Breakdown Structure -WBS‏ 

يعتبر تقسيم المشروع الهندسي (الإنشائي وغير الإنشائي) إلى أقسام» وتجزئته 
إلى Msi‏ أو بنود أشفال: أو نشاطات مختلفة خطوة أساسية ومهمة من الخطوات 
الرئيسية لتخطيط أي مشروع هندسي. سواء أكان ذلك لأجل وضع وثائق الكميّات 
والمواصفات له. أم من أجل إعداد البرنامج الزمني قبل التنفيذ. أو أثناء متابعة تنفيذه. 
وتُسمى عملية التقسيم هذه بالهيكل التفصيلي للأعمال. وعملية التقسيم هذه تساعد 
على فهم المشروع واستيعابه من قبل القائمين عليهء كما تُسهّل مراقبة المشروع والتحكم 
بنشاطاته. لذا يساعدنا الهيكل التفصيلي في عمليات حصر الكميات Quantities‏ 
Survey‏ والتقديرالزمني للنشاطات Estimation‏ وتقرير مدى الحاجة إلى الموارد: 
من عمالةء وآليات» ومواد بناءء وتوزيعها على نشاطاته المختلفة: وبالتالي تقدير تكلفته 
أو موازنته. وهو مهم وضروري أيضاً أثناء متابعة المشروع لتقدير نسب الإنجازء ولمعرفة 
التغيرات التي تطرأ على نطاقه. أي أنه ضروري للقيام بالقياسات المترية التي تتطلبها 
تطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة. 

والهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ هو عبارة عن أسلوب منظم لتجزئة المشروع 
إلى عدد محدود من المهام والأنشطة. بحيث JS‏ إنجازها إنجازاً للمشروع بالكاملء 
)١(‏ في بعض الحالات تظهر طليات التغيير في هذه المرحلة. مرحلة التخطيط للمشروع: بعد 

ترسيته» إذ تتم مراجعة وثائق المشروع من قبل أطراف المشروع كافة. وخاصة من قبل المقاول. 

والمالك. والاستشاري المشرف. في هذه الحالة يجب إدخال طلبات التغيير المعتمدة في تعريف 

نطاق المشروع مباشرة. غير أنه في بعض الحالات يتأخر ظهور طلبات التغيير إلى مراحل لاحقة 

من تنفيذ المشروع. مما يجب معه تعديل النطاق هذاء وهذا ما يُعرف بظاهرة زحف النطاق 

. Scope creep 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 
وتكاليف تنفيذها مجتمعة تُمئّل تكاليف المشروع كله. وفي الدليل المعرفي لإدارة 
المشاريع للعام 4١٠٠م‏ فإن الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ «هو تجزئة تسليمات 
المشروع الرئيسية وأعمال المشروع إلى أجزاء صغيرة. ومكونات abl abla‏ للادارة. 
والتحكم فيها أكثر,(". 
٠-٠-٤‏ أهمية الهيكل التفصيلي للأعمال :Important of WBS‏ 
يعتبر الهيكل التفصيلي للأعمال مفتاح جدولة المشروع ومتابعته وهو أيضاً: 
- أساس عمليات التخطيط الزمني للمشروع. حيث إن WBS‏ يعطي انطباعاً شاملاً 
لكامل المشروع: كم يزودنا بمعرفة تامة بجميع أعماله. 
- أساس بناء أو تكوين فريق العمل للمشروع. 
- أساس جداول البرمجة الزمنية. 
- أساس جداول تقدير الموارد وتوزيعها. 
- أساس جداول تقديرالتكاليف وتحديد موازنة المشروع. 
- أساس المتابعة الزمنية والمالية للمشروع وتقدير نسب الإنجاز المتوقعة والفعلية. 
- أساس تقدير التغيرات في المشروع؛ وبالتالي تحديد مقدار التعويض المالي 
والزمني. 
۲-۳-٤‏ تطبيقات واستخدامات الهيكل التفصيلي :WBS's Applications‏ 
- البرمجة الزمنية للمشروع (ويشمل ذلك الموارد واليد العاملة والمشتريات). 
- تقدير تكاليف المشروع في جميع المراحل. 
- إدارة تنفيذ المشروع والتحكم فيه. 
- توزيع مسؤوليات العمل. 
- إعداد اللوائح التنظيمية لجهاز التنفيذ. 


(1) A Guide to the Project management Body of Knowledge» ;3** ed. ; PMBOK Guide; 
Global Standard; ANSI/ PMI 99-001-2004, Chapter:5, P:112. 
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Creation of WBS :Inputs مد خلات الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع‎ ٠-۳-٤ 

-١‏ موجودات المنظمة (سابقة JL se ME‏ قواعد تجزئة المشاريع خاصة بالإدارة... 

إلخ). 

-Y‏ نطاق المشروع. 

-Y‏ خطة إدارة نطاق المشروع. 

t‏ طلبات التغيير المعتمدة. 

4-7-4 وسائل وضع وإنشاء الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع Creation of WBS:‏ 

:Tools & Techniqes 

- نماذج الهيكل التفصيلي الجاهزة WBS Templates‏ : على الرغم من أن JS‏ مشروع 
يعتبر منفرداً. وغير متكرر إلا أن نماذج المشروعات السابقة يمكن اس تخدامها 
والاستفادة منها في المشاريع الجديدة. ولاسيما أن هذه المشروعات متشابهة مع 
بعض التعديلات أو الإضافات. 
- عملية التجزئة أوتفكيك المشروع إلى مركبات decomposition pioi‏ وهي عبارة 
عن تفكيك أو تجز كه المشروع إلى مركبات أصغر إلى الممستوى الذي يكون معه 
bcn Las (NEP‏ وقابلاً للادارةء وهذا اليف تمن ست day»‏ 3 العمل» 
work packeg level‏ انظر الشكل .(Y7£)‏ وهذا المستوى بالتعريف (حسب الدليل 
المعرفي لإدارة المشاريع للعام 4 )٠٠١‏ هو أخفض مستوى في الهيكل التفصيلي 
للأعمال WBS‏ وعند هذه النقطة يمكن فعلياً تقدير كل من التكلفة والزمن اللازم 
لإنجاز هذا العمل. ويختلف مستوى التفصيل في «حزمة العمل» هذه من مشروع 
لاجر حسب حجمه ودرجة تعقيده. 
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الشكل )١-4(‏ مثال على آلية تجزئة العمل أو المُنتج 
آلية التجزئة Decomposition‏ 
Example‏ 


é - 


منتج | رئيسي ب 


ajor Major 
Sud-Product B Sud-Product C 





في الفقرات التالية سوف نستعرض أسس التقسيم الُعتبرة وأشكالهء وذلك حسب 
الغاية من هذا التقسيم ومن ثم نبين - كأمثلة - أهم الأعمال الرئيسة في بعض أنواع 

المشاريع الهندسية. 

:WBS :Creating Methods طرق إنشاء الهيكل التفصيلي للأعمال‎ 0-Y- f 
يمكن اتباع الطرق التالية كدليل لتفصيل أو تجزئة المشروع:‎ 

-i‏ استخدام قائمة ال: divisions) AGC-CSI‏ 1)16' لمعهد مواصفات التشييد 
الأمريكي وجمعية المقاولين الأمريكين. وهي من أشهر الطرق الممستخدمة في 
وضع الهيكل التفصيلي للأعمال. وهي طريقة معيارية أو قياسية تستند إلى 
تجزئة المشروع. أي مشروع إنشائي؛ إلى ١7‏ جزءاً أو نوعاً من الأعمال: التي تكون 
عادة موجوده في جميع أنواع المشاريع الإنشائيةء ومن ثم يتم تجزئة كل قائمة 
منفصلة إلى مجموعة من ALL‏ ويتم الرمز بكود مكون من ثلاث خانات أو 
أرقام لكل نشاطء وفي كل قائمة تترك أرقام إضافية للأعمال التي من الممكن أن 

)١(‏ في العام 4١٠٠م‏ تم تحديث هذه القائمة لتصبح مؤلفة من *0 جزءاً +50019151005 من قبل 
المعهد ألأمريكي CSI‏ والكندي CSC‏ لمواصفات التشييد. للمزيد انظر http://www.csinet.‏ 


org/s csi/index.asp 
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تكون موجودة في المشروعء ولكنها غير موجودة في هذه القائمة. وهذه القائمة 
من إصدار معهد مواصفات التشييد الأمريكي Construction Specifications‏ 
.Institute-CSI‏ وجمعية المقاولين الأمريكين Association General Contractors‏ 
.of Amrica-AGC‏ 

ب- طرق أخرى لتجزئة المشروعات الهندسية Other Engineering Project‏ 
:Division Methods‏ 
i os‏ المشروعات الهندسية بطرق وأساليب مختلفة. وذلك حسب الغاية dia‏ وحسب 

حجم هذه المشروعات ونوعيتها. ويمكن تشبيه هذه العملية بعملية 45323 أو تقطيع 

شيء ما إلى أجزاء صغيرة أو دهي ulec‏ تشطير» Work Breakdown Structure‏ 

.(WBS)‏ وبش كل ele‏ ومن أجل تجزئة المشروع الواحد إلى أجزاء أصغرء يمكن أن 

تستخدم عدة أساليب: 

-١‏ التجزئة الأفقية Horizontal Division‏ : فإذا كان المشروع ممتداً طولياً 
نستخدم التقسيم الأفقي لتجزئته إلى أجزاء بأطوال أقل. مثلاً: مشاريع الطرق. 
وسكك الحديد. ومشروعات الأنابيب» والأنفاق» وأقنية الري. وما شابه ذلك يمكن 
تقسيمها أفقياً إلى أجزاء بين النقاط الكيلومترية الواقعة على محاورها الطولية 
لها. ويمكن لهذه الأجزاء أن تكون واقعة بين نقاط eue.‏ رئيسية واضحة على 
المحور الطوليء كنقاط بداية المنحنيات ونهايتها. نقاط التقاطع: الأجزاء الواقعة 
بين مواقع وجود المنشآت الصناعية كفرف التفتيش Manhole‏ في مشروعات 
الإمداد بالمياه والصرف الصحيى.ء ونحو ذلك من النقاط الرئيسية. ويمكن أن 
نلجاً إلى التقسيم الأفقي في مشروعات المباني العالية والعادية أيضاً. فإذا كان 
المشروع يتكون من عدة كتل من الأبنية فيمكن اعتبار أن كل كتلة أو محضر بمثابة 
قسم رئيسي. وبهذه الطريقة يمكن تقسيم كل طابق من المبنى إلى عدة أقسام أو 
أجزاء رئيسية وذلك حسب المساحة وعدد الشقق في الطابق الواحد . 

-Y‏ التجزئة الرأسية Vertical Division‏ : ويستخدم التقسيم الرأسي في جميع 
أنواع الملشروعات. ففي مشروعات الأبنية يمكن تقسيمها شاقولياً بعدد الطوابق 
فيهاء 31 يمكن اعتبار أن كل طابق يمثل قسماً مستقلاً. كما يمكن استخدام هذا 
الأسلوب في التقسيم في المشروعات الممتدة طولياً أيضاً. فبعد تقسيم هذه 


(*) http://www.agc.org/Lasi انظر‎ 
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المشروعات أفقياً إلى عدة أجزاء رئيسية نلجأ إلى التقسيم الرأسي لتجزئتها إلى 
أعمال مختلفة ذات نوعية أو طبيعة واحدة وذلك بما يتناسب زمنيا وتقنياً مع 
عملية تنفيذ هذه الأعمال في الطبيعة. 
مثال تطبيقي :)١-4(‏ تجزئة المشروع (طريق) إلى نشاطات جزئية 
في مشروعات الطرق يمكن تجزئتها (أفقياً) إلى ما يلي: 
-١‏ أعمال الطريق. 
-Y‏ الأعمال الصناعية (عبّارات تصريف مياه» جسور. jalga‏ معابر مشاة... إلخ). 
-Y‏ الأعمال الإضافية. 
ومن ثم يمكن تجزئة كل جزء رئيسي. من المشروع: إلى الأعمال المكونة لهاء والتي 
تسمى بحزمة العمل Work package‏ وهي أعمال ذات طبيعة واحدة. Ss AU‏ 
جزء الطريق» أو قسم أعمال الطرقء التي يمكن تجزئتها (شاقوليا) إلى ما يلي: 
-١‏ الأعمال الترابية: الحفر/القطع والردم -cut &fill works‏ 
-Y‏ أعمال طبقة ما تحت الأساسء. „sub base works‏ 
-Y‏ أعمال طبقة الأساس وتشمل طبقة البحص المكسر „base works‏ 
-t‏ أعمال الطبقة الإسفلتية / السفلتة وتشمل طبقة الإسفلت السائل ال: .M.C.O‏ 
وطبقة المجبول أو القميص الإسفلتي .pavement Vasphalt works‏ 
ه- الأعمال الإضافية: additional works‏ وتشمل تخطيط المسارات: المسامير 
الضوتية (عيون القطط). والحواجز الجانبيةء والإشارات الضوئية RTT‏ 
إلخ. 
ويمكن التعبير عن تجزئة المشروع إلى أجزاء بشكل رسومي أو تخطيطي» وهو 
«Lad‏ إذ يساعد على فهم المشروع أكثر. كما يساعد على توزيع المهام فيه لأعضاء 
فريق المشروع. انظر الرسوم البيانية ل: WBS‏ للأمثلة التطبيقية في الفقرة (V-Y-£)‏ 
التالية. 
-Y‏ التجزئة الأفقية - الرأسية Horizontal- Vertical Division‏ : ويستخدم في 
معظم المشروعات حيث يمكن دمج الأسلوبين معاً. 
-t‏ التجزئة بالمنسوب by Levels‏ 101915102: ويس تخدم في حالة المنشآت العالية 
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متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


والنحيفة. كالأبراج والمداخن. والمآذنء والأبنية العالية أيضاً. ففي هذه الحالة 
تكون الأجزاء الرئيسية محصورة بين منسوبين مختلفين. 

ه-التجزئة حسب نوعية الأعمال أو المحتوى Division on the Basis of Type of‏ 
Work or Content‏ : ويستخدم هذا النوع من التقسيم في جميع أنوع المشاريع: 
ومن ذلك مشاريع البرمجيات» والمشاريع الصناعية. كما يستخدم في تجزئة 
مراحل المشاريع؛ كمرحلة ثانية بعد تجزئة المشروع إلى أجزاء رئيسية وثانوية 
مختلفة. بحيث يمكن أن يجزأ كل جزء إلى مجموعة من الأعمال الرئيسية التي 
يتضمنها كل قسم: وذلك حسب طبيعة المشروع ونوعيته. ومن ثم يتم تقسيم هذه 
الأعمال الرئيسية summary task or main activity‏ إلى مجموعة جديدة من 
النشاطات البسيطة والصغيرة. والنشاط af activity‏ المهمة task‏ بالتعريف هي 
كل عمل أو جزء عنصري (بسيط) يتطلب زمناً وكلفة محددتين لإنجازهاء وبالتالي 
تحتاج كل مهمة / نشاط إلى تخصيص موارد معينة بشرية أو آلية أو كلتيهما وذلك 
حسب طبيعتها. وتجدر الإشارة إلى أن هناك بعض النشاطات التي لا تحتاج 
إلى أي موارد لتنجز وإنما تحتاج إلى الزمن فقط. ويطلق على هذه النشاطات 
بنشاطات ذات الاستهلاك الزمني المنفرد. كتصلب الخرسانةء وجفاف الطينة 
أوالدهان: وانتظار الحصول على التراخيص وما شابه ذلك. Jlag‏ نوع آخر من 
النشاطات التي لا تحتاج إلى زمن أو موارد وإنما تستخدم فقط لربط النشاطات 
منطقياً ببعضها الآخر أثناء التحليل الزمني باستخدام الشبكات: وتسمى بالملاقة 
الوهمية أو بالنشاط الوهمي .Dummy activity‏ 


ويجب على المهندس إعطاء الأهمية والوقت الكافيين لعملية التجزئة أو التقسيم 
هذه. ولا يمكن أن نحدّد بالضبط درجة التقسيم الكافية لكل نوع من المشاريع بشكل 
مسبق أو iale‏ أو ما الطريقة الواجب اتباعها في مشروع. إذ إن ذلك يتعلق بحجم 
المشروع وطبيعته ودرجة تعقيده. Lele‏ أنه يجب أن يكون التقسيم كافياً لدرجة يمكن 
معها تحديد كلفة العمل/النشاط / أو مجموعة من الأعمال: وتحليل كلفتها بشكل 
واضح. وتؤكد الكثير من المراجع العلمية بهذا المجال إلى أن الحدّ الأدنى المقبول 
هو ثلاثة مستويات؛ وذلك لضمان الوصول إلى مستوى مقبول من تجزئة النشاطات 
يكون من الممكن عندها تقدير كل من كلفتهاء مدتها الزمنية وتعيين مواردها أيضاً 
-(PMI;2006) (Fleming ; Koppelman.2005)‏ 


Ww.‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


ويمكن تلخيص عملية تجزئة المشروع الإنشائي بالخطوات التالية: 
- تحديد نوعية الأعمال في المشروع (قطع» ردم. خرسانة. بلوك» حديد... (gl‏ 
- تصنيف الأعمال بالنسبة للعمالة (سباكةء دهان... (gl‏ 
- تحديد مسئوليات الأعمال (مقاولون من الباطن أو مقاولون عامون إذا كان هناك 
أكثر من واحد). 
- موافع العمل (سور خارجي» حديقة. ملاحق... إلخ). 
- تحديد كمية العمل (الدور الأول الثاني... إلخ. ]٠١[‏ كم من طريق... إلخ). 
- تحديد نوعيةالآليات الإنشائية المستخدمة. 
ويُراعى في عملية التقسيم هذه طبيعة المشروع. والتسلسل الزمني والتقني 
لنشاطات المشروع. ففي مشروعات الأبنية يمكن اعتبار الفواصل الحرارية والهبوط 
كخطوط تفصل بين الأجزاء المختلفة المكونة للمشروع. 
مثال تطبيقي (Y-t)‏ تجزئة مشروع كوبري (جسر) إلى نشاطات جزئية. 
بيّن آلية تجزئة مشروعات الكباري (الجسور) إلى الأعمال المختلفة فيها. 
الحل: يمكن تقسيم مشروع كوبري كما يلي: 
- أعمال الجزء السفلي وتشمل: القواعد. والركائز الوسطية والطرفية. 
- أعمال الجزء العلوي: وتشمل أعمال الكمرات وبلاطات التغطية: والحواجز 


والسفلتةء والدهان: والإنهاء — إلخ. 
- أعمال المدخل والمخرج: وتشمل عمليات المنحدرات الجانبية وطريق المدخل والمخرج 
والفواصل ... إلخ. 


:Creation of WBS: Output مخرجات عملية تجزئة المشروع‎ ٦-۳-٤ 

-١‏ تحديد نطاق المشروع بشكل أدق» وذلك بعد الأخذ بالاعتبار التغيرات أو الإضافات 
على نطاق وأعمال المشروع (إن وجدت). 

-Y‏ الهيكل الحقيقي التفصيلي للمشروع actual WBS‏ وهو الوثيقة الأساسية في 
تخطيط المشاريع وجدولتهاء وهو يتضمن مجموعات الأعمال أو «حزمة العمل» 
work package‏ ونقاط الضبط أو السيطرة «الحسابية» أو نقاط تقدير أو 
حسابات الضبط (نقاط لحساب وضبط التكلفة في المشروع) control accounts‏ . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) wi‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


وعادة ما يتم ربط هذه النقاط في الهيكل التفصيلي للمشروع بأشخاص من ضمن 
فريق المشروع: أو اشخاص من ضمن منظمة المقاول المنفذة للمشروع. وهذا الأمر 
يعتبر مهماً جداً لأجل تطبيق إدارة القيم المكتسبة. فبدون هذه النقاط والربط 
مع الهيكل التنظيمي للمشروع أو البنية التنظيمة لمنظمة المقاول لا يمكن تطبيق 
هذه المنهجية بفعالية. ولا يمكن إنتاج التقارير الخاصة بهذه التقنية. إذ يتم 
ضبط التكلفة /مراقبتهاء وتجميعهاء وتحديد نسب الإنجاز (المفصلة والكلية). 
بكلام آخرء إجراء القياسات المترية الثلاثة: التي تعتبر أساس تطبيق إدارة القيم 
المكتسبة. وذلك في هذه النقاط أو المستويات. ومن قبل أشخاص محددين في 
الهيكل التنظيمي للمشروع أو البنية التنظيمة لمنظمة المقاول. وكل نقطة من هذه 
النقاط تفظلى Tos£‏ أو Là‏ معيناً: ليكون مرجعاً واضحاً لإدارة المشروع. 

-Y‏ قاموس الهيكل التفصيلي للمشروع WBS dictionary‏ وهو وثيقة مصاحبة ومتممة 
للهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع. ويتضمن تفصيلات ووصفاً محتوى الهيكل 
التفصيلي: ونقاط حسابات السيطرة أو الضبط» ومستويات تفصيل تجزئة 
الأعمال وحرّمها. 
وكنتيجة عامة للهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع فإن كل الأعمال المطلوب 

تنفيذها في المشروع يجب أن تكون محددة وواردة فيه. ويُمَضّل أن تكون على هيئة 

مخطط أو رسم تفصيلي» انظر الأمثلة التطبيقية أدناه. إن كل عنصرء حزمة العمل 

أو نشاط في الهيكل التفصيلي يجب أن يحدد بشكل وحيدء من خلال كود )2222( 

مُكوّن من عدة أرقام ترمز إلى مكان وجوده في هذا الهيكل. إن هذا الشكل من الهيكل 

التفصيلي للأعمال مناسب faa‏ لإجراء التقديرات في المشروع في مرحلة التخطيط. 

ومناسب أيضاً لعملية ضبط التكلفة والجدولة أثناء متابعة المشروع وإنتاج التقارير 

الخاصة بإدارة القيم المكتسبة. 

Examples of WBS أمثلة تطبيقية على الهيكل التفصيلي للأعمال‎ ۷-٣-٤ 

: Construction 
فى بداية الستينيات من القرن الميلادى الماضى. أى قبل‎ WBS aix ظهرت‎ aal 

ظهور التطبيقات الأولى لتقنية إدارة القيم المكتسبة في المشاريع الإنشائية والصناعية 

بشكلها الحالي بقليل. ومن فوائد الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع أنه يبين لنا 
محتوى المشروع بدقةء أي يحدد نطاق المشروع: وعليه فإنه يبين Ul‏ ما يُسمى بزحف 
النطاقء عندما يحدت: الذي يمكن أن يتم نتيجة إدخال تعديلات أو إضافات محددة 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 
على المشروع: في أثناء تنفيذه (إدخال نشاطات جديدة). تبين الأشكال Y-£)‏ إلى 
(A-t‏ أمثلة عملية لكيفية وضع الهيكل التفصيلي لأنواع مختلفة من المشاريع. 

مثال تطبيقي (Y-t)‏ الهيكل التفصيلي لمشروع طريق. 


يبين الشكل (Y-t)‏ الهيكل التفصيلي لمشروع طريق» سبق أن Ui‏ محتوياته أو 
تجزئته أعلاه في الفقرة السابقة. مثال .)١-4(‏ 


الشكل (Y-£)‏ الهيكل التفصيلي لأعمال مشروع طريق 





مثال تطبيقي (4-؟) الهيكل التفصيلي لمشروع برمجي. 


يبين الشكل أدناه الهيكل التفصيلي لمشروع برمجي بسيط. يتكون من BIG‏ نشاطات 
رئيسية: التصميم والإنتاج أو التكوين والتدريب. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) wr‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 





الشكل (F-E)‏ الهيكل التفصيلي لمشروع برمجي 


30 
Training 
and Documentation 


تدريب ونوثيق 


1-2 2 22 3.1 32 
Logical Testing Training User 
درب || ابر‎ ||, Mem 
دليل المستخدم‎ 





مثال تطبيقي (5-4) الهيكل التفصيلي لمشروع إنتاج عربة أو آلية نقل. 


ve‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 





الشكل )£-£( الهيكل التفصيلي لعرية /آلية نقل 


مشروع آلية / عرية نقل 
Transport‏ 
Vehicle‏ 
Project‏ 
Level 2‏ 


إدارة المشروع بيانات المشروع هيكل الآلية 
Vehicle Projec Project‏ 
uctu Date Management‏ 


Level 3 


مسرو دليل الاختبار c‏ 
نظمة بیانات الت اختبارات الجودة 

F ١ إدارة اختبار‎ 2342 
ad E77 Qudiiy 


m z 
Engine Block هنا تفصيل ماذا يتضمن‎ 


Fuel System a npe e 
Ignition System أو‎ ARIA لحر عن‎ 
Lubrication System | |  دوقولا عمليات كنظام‎ ١ 
Instruments القرملة والكمبيوتر .. إلخ‎ Source: Primavera P3 Manual 
Computer System 





مثال تطبيقي (1-4) الهيكل التفصيلي لمشروع إنشائي يحتوي على كامل النشاطات 
الجزئية لبعض نشاطاته الرئيسية. 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المقهوم والتطبيق) wo‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


الشكل (5-4) الهيكل التفصيلي لمشروع إنشائي 


i uA GE 
يمكس «الهيكل التفصيلي للأعمال» دائماً طريقة‎ 
TE FEET E E 


تقدير التكلفة وطريقة إدارته مستقيلاً. 


The WBS always reflects the way wae | |e Air 
a project has been planned, E E 


cost estimation and will be managed Source: DoEPCS Manul 





مثال تطبيقي (V-£)‏ يوضح الشكل (1-4) الهيكل التفصيلي لمشروع برمجي مُفصّل. 
وفيه تم تفصيل مكونات كل نشاط رئيسي فيه» أي تم الوصول إلى النشاطات الثانوية 
فيه. بحيث يمكن لمدير المشروع من إنجاز التقديرات الزمنية والماليةء ومن شأن هذا 
التفصيل أن يساعد أيضاً على متابعته جيداً بتطبيق منهجية القيم المكتسبة فيه. 


wi‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


الشكل )£-1( الهيكل التفصيلي لأعمال مشروع برمجي: يحتوي على جميع النشاطات 





مثال تطبيقي (A-t)‏ الهيكل التفصيلي لمشروع كوبري حصلت فيه تغيرات على 
العقد. 

يبين الشكل )١-4(‏ الهيكل التفصيلي لأعمال مشروع كوبري [(جسر). وفيه تم 
توسعة نطاق العقد (ضمن الإطار بخط متقطع - أسفل - يمين) ليشمل مداخل 
ومخارج الكوبري لربط المشروع مع شبكة الطرق المجاورة بطول SY‏ وهذا ما يُسمى 
بزحف النطاق. أي تتم زيادة الأعمال في المشروع ولكن ضمان نطاق العقد العام. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) \vY‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 
الشكل )١-4(‏ الهيكل التفصيلي لأعمال مشروع كوبري يحتوي على جميع النشاطات الرئيسية 


الهيكل التفصيلي لمشروع 


كوبري / جسر 
Brideg Projects 5‏ 


5 i Level 2 
أعمال‎ 1-١ أعمال القسم‎ ۲-١ aua الأضمال‎ Ya e 
العلوي القسم السفلي‎ 


Level 3 


١-١-١‏ أعمال الحفر 
والردم 


5-١-١‏ أعمال 
الخرسانة للقواعد 


eui Y-Y-Y à 
البلاطات‎ 
أعمال‎ Y-Y-Y 1 
أعمال‎ 5-1-١ مداخل ومخارج | الفواصل‎ | : 


الخرسانة للقواعد 
et‏ بطول ie‏ 


olib أعمال‎ ٤-۲-۲ 
Hom E الرصف الأسفلتى‎ NOE 
نشاط جديد‎ 


مثال تطبيقي )4-1( الهيكل التقصيلي لمشروع محطة طاقة نووية. 

من الجدير بالذكر أن الهيكل التفصيلي لأعمال المشروع يتم تحديدها من قبل طرفي 
المشروع الأساسيين: وهما المالك والمقاول. وخاصّة في المشاريع الضخمة والمعقدة أو 
التي تنفذ لأول مرّة. ولقد أصبحنا ندرك أن الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ 
يحتوي على عدة مستويات مختلفة: Gas‏ لنوع المشروع: وحجمه من Aga‏ وتبعاً للغاية 
التي يوضع لها الهيكل التفصيلي نفسه: من جهة أخرى. وعليه فإنه يمكننا القول إن 
المستويات العلياء الأقسام أو الأجزاء الرئيسيةء dia‏ يحددها المالك نفسه؛: وهذا يعتبر 





WA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


أمراً طبيعياًء كون أن المالك هو الذي يحدد عناصر المشروع وأقسامه الرئيسية بناءً 
على احتياجاته وعلى وظيفة المشروع الأساسية. وبالتالي فإن التقسيمات الأولىء 
الممستويات العليا في الرسم البياني. تُحدد من العقد مباشرة. في حين أن المستويات 
الدنيا من الهيكل التفصيلي لأعمال في المشروع تحدد من قبل المقاول؛ وبالضبط من 
قبل إدارة المشروع» وعلى الأغلب من قبل مدير المشروع نفسه. وهذا الجزء الثاني 
من الرسم البياني للهيكل التفصيلي يعكس آلية التقدير الزمني» والتكلفةء وبالتالي 
استخدامات الموارد فيه: كما يمكس طريقة إدارة المشروع لاحقا أثناء التنفيذ. وهنا من 
الواضح أن تجزئة المشروع تساعد مدير المشروع على بناء فريق المشروع» وبالتحديد 
البنية الهيكلية أو التنظيمية لهذا الفريق. يبين الشكل (A-t)‏ هذا الأمر بشكل واضح. 
فالمالك هنا (وزارة الدفاع الأمريكية) هو الذي حدد مكونات المشروع الرئيسية لمحطة 
الطاقة النووية هذه. أي الجزء الأول (١)/العلوي‏ من الرسم البياني (A-t)‏ في حين 
أن مدير المشروع هو الذي يحدد المستويات الدنيا التفصيلية من الهيكل التفصيلي 
للمشروع؛ الجزء الثاني (”)/السفليء بما يتناسب مع رؤيته لإدارة المشروع» وكيفية 
تقدير موارده» وبالتالى تقديره لمدد النشاطات وتكاليفها. بما فى ذلك ما يتوافر لديه 
من مقلول الباطن uS geris‏ وكقد جرت Kill‏ هن التطريقات uad!‏ :وخاصة فى 
عقود التعويض (على أساس تكلفة الوحدة) cost-reimburable-type contracting‏ 
أن المستويات الثلاثة الأولى من الهيكل التفصيلي يحددها «LU‏ وهذا يعكس طريقة 
المراقبة وإنتاج التقارير التي يريدها المالك أثناء تنفيذ المشروع» في حين أن بقية 
المستويات من Jamal‏ أن 395 من مدير المشروع نفسه أو فريقه. وهنا فإن مدير 
المشروع هو الذي يحدد درجة التجزئةء ومدى توسيع الهيكل أفقياً وشاقولياء أو PAS‏ 
آخر. هو الذي يحدد المستويات الدنيا من الهيكل التفصيلي التي يريدها في مشروعه: 
ليعكس آلية أداء العمل والتنفيذ في المشروع. إضافة لطريقة إدارته والتحكم به. وضي 
عقود المبالغ الإجمالية (المقطوعة) yle g lump-sum contract‏ أساس السعر الثابت 
fixed-price‏ حيث توجد إمكانية لخطر زيادة التكلفة الإجمالية:؛ كون الأعمال أو 
النشاطات الجزئية غير محددة أو واضحة في العقد. فإن فريق المشروع سوف يحدد 
جميع المستويات للهيكل التفصيلي للأعمالء الذي يعكس طريقة إداراتهم للمشروع 
وبالتالي منهجية التحكم بأداء التكلفة في المشروع. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) WA‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


الشكل (A-£)‏ الهيكل التفصيلي لمشروع محطة طاقة 43233( يبين دور كل من المالك ومدير 
المشروع فيه 


مشروع محطة طافة نووية 
Nuclear 2r Project‏ 


هذه المرحلة من تجزئة المشروع 
تحدد عادة من قبل المالك 


Project WBC النظاء ال نظام التزويد‎ ENE- i 
: الموقع العام والأبتية النظام النووي. نظام التزوي‎ 
(typically owner defined) icar Site 3 pise 
12 
A 


هذه المرحلة من الهيكل 
التفصيلي للأعمال تحدد من 
قبل مدير المشروع 
Contract WBC‏ 
(Project Manager extension)‏ 


Source: DOE Manual 





A- Y -‏ الهيكل التفصيلي أساس تطبيق القيم المكتسبة WBS is Basis of EVM‏ 
Implementation‏ : 
لقد كان واضحاً منذ البداية أن الهيكل التفصيلي للأعمال يعتبر جزءاً متكاملاً من 
مبدأ إدارة القيم المكتسبة. إذ إن البنية الهيكلية أو الهرمية توضع لتبين تكامل وظائف 
المشروع وأقسامه المختلفة. مع الوظيفة الرئيسية أو العامة له هذا من جهة أولى: 
ولربط متطليات المشروع مع الأجزاء التنظيمية الدائمة في الشركة. من جهة أخرى. 
بكلام آخر. يوضح الهيكل التفصيلي للمشروع بنية المشروع نفسه من النشاطات 
الرئيسية والثانوية. وهذه التجزئة ضرورية للتمكن من تقدير تكاليف المشروع.ء 
وبالتالي ميزانيتهء إضافة للتقدير الزمني لهء ولكن لا بد من أجل ضمان نجاح إدارة 
المشروع. ومتابعة تنفيذه dau‏ وخاصة في حال حصول «uaa‏ وهذا ما يحدث 
aale‏ لابد من ربط هذه التجزئة لأقسام المشروع ونشاطاته مع الهيكل التنظيمي أو 
الإداري في منظمة الأعمال المنفذة للمشروع. أو شركة المقاولء وهذا الربط هو الذي 


۸۰ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطليات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


يحقق الديناميكية في إدارة المشروع.: وبالتالي سرعة الاستجابة للتغييرات والظروف 
الممستجدة في المشروع خلال تنفيذه. وهذا يعتبر أمراً أساسياً لإمكانية تطبيق إدارة 
القيم المكتسبة في المشروع: ويضمن ذلك التطبيق الفعال لها. إذ يتم ربط كل جزء من 
المشروع بمستوى إداري محدد في شركة المقاولء أو بشخص محدد في الهيكل الإداري 
للشركة: أو في فريق المشروع» والذي هو بدوره يعتبر جزءاً رئيسياً من البنية التنظيمية 
للشركة. إن التطبيق الجيد لإدارة القيم المكتسبة EVM‏ يتطلب الإعداد الجيد 
لكل من الهيكل التفصيلي للمشروع Work Breakdown Structure-WBS e‏ والهيكل 
التنظمى /البنية التنظيمية أو الإدارية Organization Breakdown Structure-OBS‏ 
في الشركة المنفذة للمشروع, والريط بينهما لتشكيل ما يُسمى بمصفوفة حسابات 
ضبط المشروع Control Account Matrix‏ ويُشار إليها اختصاراً ب: CAM‏ انظر 
الشكل (4-5) أدناه. 


الشكل (4-4) العلاقة بين الهيكل التفصيلي للمشروع والبنية الهيكلية للشركة أو المنظمة/المشروع 
WBS‏ 


NE 
لجا‎ 2 


مصفوفة ضبط الحسابات / التكلفة في المشروع 
Control Account Matrix‏ 





وتوضح معظم المراجع العلمية الخاصة بتطبيقات القيم المكتسبة: (C.I. Budd,‏ 
C.S. Budd,2005), (R. W. Stratton,2006), (Koppelman,Fleming 2005),‏ 
(Christle,1994). ( Solomon,2001.2008)‏ أهمية هذا التكامل أو العلاقة بين 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۸۱ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسية في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


العناصر الأساسية في المشروع وهي: النطاق, التكلفة/الموازنةء والجدولة في إدارة 
المشروع: وهو ما يشكل الأسلوب الحديث لإدارة المشاريع القائم على تطبيق منهج 
إدارة القيم المكتسبة. فالمنهج المتبع سابقاً في أعمال المشاريع والمشاريع الإنتاجية 
(الصناعية) يعتمد على أسلوب المصفوفة الوظيفية التقليدي traditional functional‏ 
«matrix approach‏ هنا كل من الوظائف أو المراحل المختلفة من المشروع مستقلةء كما 
يوضح الشكل :)٠١-5(‏ وسوف يكون لها علاقتها. أو تداخلها الخاص بهاء بمتطلبات 
المشروع. وذلك وفقاً لمنظورها الخاص بهاء وهذا ما شجع على تنفيذ المشاريع بأسلوب 
غير متكامل. انظر الجزء الأيسر من الشكل .)٠١-5(‏ وعلى العكس من ذلك فإن 
الجزء الأيمن من الشكل يعكس أسلوب الإدارة المتكامل للمشروع المطلوب لاستخدام 
إدارة القيم المكتسبة. 
الشكل (4-١٠)د‏ تطبيق إدارة القيم المكتسية يتطلب خطة أساسية متكاملة للمشروع 
مدير المشروع مدير المشروع 


Project Project 
Manager Manager 


(إدارة) هندسية 
Engineering‏ 


Purchasing 
Control Account Plan (CAP) خطة ضبط الحساب:‎ 


1- Technical Scope مجال المشروع / التقني‎ 
Manufacturing 2- Budget 


موازنة 


جدولة Schadule‏ -3 أختبار 
Testing‏ 


Source: Fleming, Koppelman; 2005, pp39 





وهنا فإن كل وظيفة يجب أن تعمل بشكل متماسك مع بقية الوظائف في نفس 
العمل أو النشاط أو الجزء المحدد من المشروع: وجميعاً ضمن الهيكل التفصيلي 
للمشروع نفسه. إن العمل المتعدد الوظائف يُحدد. 15339 (من قبل فريق المشروع). 
وينجزء ويتم قياسه (تقارير الإنجاز) ضمن نقاط ضبط إدارة المشروع: التي تشكل 
مجموعها بخطة ضبط حساب «المشروع» «Control Account plans» or CAPS‏ 
إن كل نقطة ضبط إدارة الملشروع أو CAP‏ سوف تكون موجودة في أدنى مستوى من 
الهيكل التفصيلي للمشروع WBS‏ وذلك لضبط وحساب الكلفة في المشروع: إضافة 


MY‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


لكافة القياسات الأخرى كنسب الإنجاز وحساب الكميات وغيرها. وبذلك فإن WBS‏ 
يملك ميكانيكة لآلية تكامل جميع اعمال المشروع (في المشاريع الإنشائية والبرمجية) 
وأعمال الإنتاج (في المشاريع الصناعية). وهذا ما يسمى بالخطة الأساسية المتكاملة 
للمشروع Integrated Project Baseline-IPB‏ . انظر الشكلين )١١-4(‏ و )۱۲-٤(‏ 
وهما التطبيق الفعلي للشكل )378( 
الشكل )١١-4(‏ تشكيل نقاط ضبط الحساب (إدارة المشروع) ) (CAPS‏ لمشروع إنتاج آلية نقل 
الوارد في المثال (9-t)‏ 

Work Breakdown Structure- WBS الهيكل التفصيلي للأعمال‎ 
uc. 
Vehicle Project 
















-١‏ مجال العمل 
Scope of Work‏ 
-Y‏ الجدولة Schedule‏ 


-Y‏ الميزانية Budget‏ خطط ضيط الحساب (في المشروع) 
:- مدير خطة m Control Account Plans dum‏ 


(CAPs) الحساب‎ 
CAP Manager 


المميزات: 
-١‏ نقطة ضبط الإدارة من الهيكل التفصيلي A point of management control from WBS‏ -1 
-Y‏ نطاق عمل متجانس Homogenous work scope‏ -2 
—Y‏ وظائف 33.124 Multiple functions‏ -3 
غ- إمكانية قياس «lal‏ القيم المكتسبة Earned value performance is measured‏ -4 






الهيكل التفصيلى التنظيمى , Organizational Breakdown Structure- OBS‏ 
المدير العام 


General Manager 


هندسة 
Engineering‏ 


ومن الجدير بالذكر أنه ومنذ الظهور الأول للقيم المكتسبة في الصناعة. وصناعة 
الإنشاء كجزء أساسي من معيار نظام ضبط الجدولة/التكلفة في المشروع في العام 
(C/SCSC (DOD1967 .1967‏ (النظام الذي وضعته وزارة الدفاع الأمريكية لضبط 
تكاليف مشاريعها ومتابعتها زمنياً وماليآ)!'). وهذا النظام. كما سبق أن أسلفناء مُكوّن 
من YO‏ معياراً يُطلب من إدارة المشروع التقيد بها والعمل على تطبيقها. والمعايير 


)١(‏ لقد سبقت الإشارة إليه سابقاً في الفصول الثلاثة من هذا الكتاب وهو النظام المسمى اختصاراً: 
.C/SCSC (DOD1967)‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) MY‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


الأولى من هذا النظام تؤكد أن تحديد أو تعريف المشروع (تحديد نطاقه) يتم من خلال 
استخدام الهيكل التفصيلي للأعمال -WBS‏ إن تحديد أو تعيين جميع نشاطات المشروع 
authorized work‏ والموارد المتعلقة بها لكي توافق متطلبات العقد يكون باس تخدام 
الهيكل التفصيلي (لعقد) المشروع contract Work Breakdown Structure-WBS. e‏ 
.(US o DOD,1967)‏ 

إن النقطة الأساسية آثناء وضع الهيكل التفصيلي للمشروع. وخاصة لأجل تطبيق 
إدارة القيم المكتسبة:؛ هو تحديد «نقاط ضبط إدارة المشروع» management control‏ 
points‏ وذلك فى مستويات مناسبة أو محددة منه: وهى التى كانت تُسمى بداية نقاط 
«حساب التكلفة» «Cost Account»‏ ولاحقاً أصبحت EP via‏ « حساب الضبط» 
«Control Account «‏ مع العلم بأن محتوى كلا المصطلحين واحد. إن «حساب 
الضبط» تعتبر نقاطاً أساسية وحرجة في الهيكل التفصيلي للأعمال: التي يجب أن 
تتم فيها قياسات الأداء في المشروع. ويتم فيها أيضاً تكامل كل من النطاق: والجدولة: 
والتكلفة والموارد. وهي النقاط التي سيتم فيها القياسات المترية الثلاثة الخاصة بإدارة 
القيم المكتسبة طيلة فترة تنفيذ المشروع. والرسم البياني التالي شكل (Y-t)‏ يوضح 
هذه العلاقة بين عناصرالمش روع أو الخطة الأساسية للمشروع والهيكل التفصيلي 
للأعمال. 


ME‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


الشكل YY-£)‏ ( العلاقة بين الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ وعناصر الخطة الأساسية للمشروع. 
Sources: PMBOK 2004‏ 


Project Team‏ فريق المشروع 


Project 
Objectives 


تحديد مسؤولية 
تتفيذ النشاطات 
Task‏ 
Responsibility‏ 
كم التكلفة؟ 
توزيع الموازنة How Much‏ 
Cost Plan ^ Budget -‏ 
Allocation‏ 


الجدول الزمني 
im Meroe‏ 
Schedule‏ 





ولذلك فإن نقاط ضبط التكلفة تعتبر حجر الأساس لأجل قياس أداء القيم المكتسبة 
في المشروع. إذ يتم من خلالها حساب المنجز فعلياً في المشروع حتى تاريخ معين. 
٤-٤‏ تخطيط المشروع 9 »92 423 :Project Planning &Scheduling‏ 
۱-٤-٤‏ تخطيط المشروع ;Project Planning‏ 

إن تخطيط المشروع وجدولته هو الخطوة التالية والأساسية: لتطبيق إدارة القيم 
المكتسبةء بعد فهم المشروع وتحديد نطاقه بدقةء أو تحديد كامل نشاطاته باستخدام 
الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ من قبل فريق المشروع. ويعتبر الهيكل التفصيلي 
للأعمال WBS‏ أساس عملية الجدولة وقلبهاء كما يعتبر حجر الأساس لقياسات 
التنفيذ أو الإنجاز ولحساب التكاليف أيضاً . إذ إن استخدام الهيكل التفصيلي للأعمال 
هو الذي یمگننا من فهم المشروع ومعرفة عناصر مثلثه الثلاثة (النطاق» والجدولةء 
والتكلفة): الذي يعتبر بدوره Lega‏ لجدولة المشروع وتخطيطه قبل التنفيذ. وهو مهم 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المقهوم والتطبيق) م 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


أيضاً من أجل قياسات الأداء أو الإنجاز في المشروع Technical Performance‏ كما 
هو مُبين في الشكل .)١15-1(‏ إن البنية الهرمية للهيكل التفصيلي لأعمال المشروع 
تساعدنا على تخطيط المشروع: من خلال تحديد النشاطات الرئيسية أو حزم الأعمال 
work packages‏ والنشاطات البسيطة activities‏ وهی أصغر وحدة فى ال: WBS‏ 
الشكل l | .)١15-4(‏ 


الشكل W-£)‏ ( الهيكل التفصيلي أساس جدولة المشروع: وحساب تكاليفه: ولإجراء قياسات الأداء فيه 


الأداء الفنى / قياسات الإنجاز 
Technical Performance‏ 


AN 


حزم الأعمال 
Work Package‏ 


نشاطات 
Activities‏ 
الجدولة 
Schedule‏ 





فبدون هذا التفصيل لن نتمكن: في معظم الأحيان. من وضع خطة أولية baseline‏ 
جيدة للمشروع» خطة ADU‏ للقياس. والمقارنة معهاء زمنياً ومالياًء أثناء متابعة التنقيذ. 
إن أفضل طريقة لجدولة المشروع هو وضع هيكل تفصيلي لأعمال المشروع واضحاً 
ومُفصّلاً مستندين بذلك إلى وظائف المشروع وعناصره» كما هو الحال في المشاريع 
الصناعية أو الإنتاجية. أما في المشاريع الإنشائية فيمكن استخدام الأنظمة المعيارية 
لمعهد مواصفات التشييد الأمريكى (CST)‏ التى سبق الحديث عنها أعلاه: قائمة 
vul‏ 1 : 

ولقد كان واضحاً منذ التطبيقات الأولى لإدارة القيم المكتسبة أنها تتطلب وضع 
خطة زمنية محددة؛ واضحة:؛ ومُفصّلة. وشاملة أيضاً لجميع الأعمال في المشروع 
authorized work‏ وقابلة للقياس measurable baseline‏ فى كل نقطة منها أو 
c‏ تقاطل dace‏ والش Don‏ إليها اعلا وی تقال شيط iL clas ab as‏ 
المشروع Control Account- CA‏ توضع في الخطة وترتبط مع البنية التنظمية لفريق 


۱۸٦‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


المشروع أو منظمة أعمال المقاولء وهي تستخدم لإجراء قياسات الأداء performance‏ 

15 في المشروع» والضرورية لتطبيق القيم المكتسبة بشكل فعال. 

:Project Scheduling جدولة المشروع‎ Y-£-f 
إن أفضل وسيلة لمدير/لفريق المشروع من أجل جدولة أي مشروع هي الإجابة جيدا‎ 

عن الأسئلة التالية: ماذا؟ 511/884.:: ولماذاة: .5Why‏ ومتى؟ «SHow Sasa ..58When‏ 

وأين5: .5Where‏ ومن (هو)؟. 511/50: وتتيح هذه الأسثلة لمدير المشروع أن يضع خطة 

project planae s 4l‏ قابلة للتطبيق: daas‏ إذا تمن من الإجابة عنه. ولقد أورد 

المرجع )2008 (Rodolfo Ambriz,‏ عشر خطوات متكررة لعملية وضع خطة المشروع 

كان روسل (Russell D. Archibald)‏ وهو أحد مؤسسي معهد إدارة المشاريع PMI‏ 

قد وضعها في العام ia AV‏ وهذه الخطوات هي: 

-١‏ عرف (عين) نطاق المشروع: وحدد مهامه/نشاطاته باستخدام الهيكل التفصيلي 
للأعمال .WBS‏ 

Assign responsibility ( حدد مسؤولية تتفيذ كل نشاط من نشاطات المشروع‎ -١ 
تعيين وتوزيع الموارد في المشروع).‎ ( 5 

-Y‏ عبن أو عرف التداخل overlaping‏ والعلاقات relationship‏ بين النشاطات 
(تحديد اعتمادية النشاطات (dependency determination‏ 

:- حدد نقاط العلآم الرئيسية في المشروع project milestones‏ (نقاط زمنية محددة, 
عادة بداية ونهاية المشروع هي نقاط علام مؤكدة: إضافة لذلك يمكن لمدير المشروع 
أن يضيف أي نقطة علآم i)‏ مثال: بداية مرحلة أو قسم من المشروع؛ تاريخ 
دخول مقاول من الباطن: تاريخ تسليم جزء معين أو مرحلة ما من المشروع). 

ه- حضّر جدولاً زمنياً رئيسياً master schedule‏ . 

1- حضر الميزانية الكلية top budget‏ (قيمة الموازنة الكلية المتاحة). 

-Y‏ حضّر تفاصيل جدولة النشاطات (العناصر الزمنية المْمصّلة للنشاطات» وهي: 
أزمنة البداية والنهايةء المبكرة والمتأخرة. المرونة الزمنية المتاحة للنشاطات (المرونة 
الزمنية الخاصة والكلية) .free&total slack (float)‏ ومن ثم حدد المسار الحرج 
Critical Path-CP‏ . 

A‏ حضّرا ميزانيات المفصّلة للنشاطات (وتشمل التكاليف المباشرة وغير المباشرة. 
تكاليف الموارد من: عمالةء وآليات (معدات): ومواد ... إلخ. 
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-A‏ ادمج جدولة النشاطات وميزانيتها مع الجدول الزمني الرئيسي للمشروع والميزانية 
الكلية. وهذه الخطوة عبارة عن عملية تكامل ما بين التفاصيل الخاصة بالنشاطات 
(من أزمنة وتكاليف مقدرة) مع مدة العقد الكلية المتاحةء وفيمة العقد (الميزانية 
الكلية) والمحددة في البرنامج الزمني الرئيسي في الخطة خطوة رقم (0). 

٠-كون‏ /أعد ملف المشروع. 

ومن الواضح أن عملية تخطيط المشروع وجدولته:. أو وضع خطة زمنية له. هي 
عملية لا تتم دفعة واحدة» بل هي خطوات متكررة: بمعنى أنه قد يلزم العودة إلى 
الخطوات السابقة أكثر من مرّة أشاء تحضير الخطة الزمنية: وقبل الوصول إلى 

النسخة النهائية منها. 

وتتكون إدارة الوقت في المشروع Project Time Management r‏ التي من ضمنها 
تخطيط وجدولة المشروع. حسب الدليل لإدارة المشاريع للعام 7٠٠١4‏ (الفصل السادس 
ص75 (Y - Y‏ من مرحلتين أساسيتين وهما: التخطيط Planning‏ والضبط 

.Controling‏ وتضم مرحلة التخطيط الخطوات التالية: 

-١‏ تعيين النشاطات Activity Definition‏ وهي تعيين أو تعريف نشاطات المشروع 
التي تحتاج إلى جدولة لإنجاز مختلف تسليمات/ أجزاء المشروع 

-Y‏ تحديد تتابع النشاطات Activity Sequencing‏ (الاعتمادية). تعريف وتوثيق 
الاعتمادية بين النشاطات المراد جدولتها. 

-Y‏ تقدير موارد النشاطات Activity Resource Estimating‏ تقدير نوع وكمية الموارد 
المطلوبة لإنجاز كل نشاط مجدول. 

—é‏ تقدير أزمنة النقاطات Activity Duration Estimating‏ تقدير sae‏ الوحدات 
الزمنية التي سنحتاج إليها لإنجاز كل نشاط من نشاطات المشروع. 

0- تطوير الجدول الزمني Schedule Development‏ تحليل تتابع النشاطات. الأزمنة: 
متطلبات المواردء إضافة لقيود الجدولة لإنشاء الجول الزمني للمشروع. 

وهذه المراحل أو الخطوات تتم جميعها في مرحلة ما قبل تنفيذ المشروع؛ أي في 
مرحلة التحضير للتنفين أو التخطيط له. Lof‏ مرحلة الضبط والمراقبة فتكون فى 
أثقاء تنفيذ المشروع: وتتكون من خطوة واحدة» ولكن مستمرة» هي ضبط الجدولة 
Schedule Control‏ وتعني مراقبة التنفيذ. وضبط التغيرات في الجدول الزمني 

للمشروع. 
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وتجدر الإشارة إلى أنه من الضروري لفريق المشروع أن يأخذ بعين الاعتبار مختلف 
أنواع المخاطر المصاحبة للمشروع أثناء وضع الخطة الأساسيةء إذ من الممكن أن تؤثر 
هده المخاطر على تقديراتنا المتعلقة بمدد النشاطات وكلفتها. adeg‏ فإنه لضمان 
نجاح خطة المشروع: وبالتالي نجاح المشروع؛ لا بد من وضع تصوّر عن مختلف المخاطر 
التي يمكن أن تواجه المشروع. ومن أكثر المخاطر التي تواجه المشاريع قد يكون نقص 
العمالة اللازمة أو عدم توافرها في الوقت المحددء ارتفاع الأسعار والأجور. تغير 
ظروف الموقع والمشروع بشكل ale‏ ظهور متطلبات جديدة في المشروع: وجود أخطاء 
في الدراسة أو التصميم: وجود نقص في متطلبات المشروع أثناء alae]‏ الدراسة؛ أو 
عدم تلبية التصميم لجميع متطلبات المالك... إلخ (شعبان. Y * SV 4٠٠١7‏ الهجان 
(Hutchings;1998) ) 575‏ . ويتم تقدير المخاطر وتصنيفها من قبل فريق المشروع. 
والتعاون مع الأطراف الأخرى للمشروع كالمالك: والمشرف... إلخ. في سبيل الوصول 
إلى خطة مواجهة المخاطر أو على أقل تقدير التخفيف منها. 

وحسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع aY A alal‏ ص (Y VY-YVY)‏ فإنه يجب 
وضع alas‏ لإدارة مخاطر المشروع «project «Risk management‏ التي تبدأ من 
عملية تحديد المخاطر نفسها وتصنيفها «Risk identification‏ ومن ثم تقدير المخاطر 
risk assessment‏ : ويشمل التحليل الكمَّي للمخاطر (الطرق العددية لتحليل المخاطر) 
Quantitative RiskAnalysis‏ والتحليل النوعى للمخاطر (الطرق النوعية لتحليل 
المخاطر) Qualitative Risk Analysis‏ وبالنتيجة يتم وضع خطة الاستجابة للمخاطر 
Risk Response Planning‏ . وخطة الاستجابة تتكون من أربع وسائل لمواجهة مخاطر 
المشروع وهي: 
-١‏ تجنب المخاطر :Avoidance‏ تغيير في خطة المشروع gil‏ حصول هذه المخاطر. 
Jä -Y‏ المخاطر Transference‏ أو تحويلها للآخرين. للمالك مثلاً . 
-Y‏ تخفيف/تلطيف المخاطر Mitigation‏ وهو التقليل من آثارها المحتملة أو تبعاتها 

على المشروع. 
-é‏ قبول المخاطر Acceptance‏ وتقتضي عدم التغيير في خطة المشروع: بل يتم وضع ما 


يسمى ب: «خطة طوارئ» وذلك في حال حصول الطارئ أو وقوعه في المشروع. 
وتؤكد مختلف المراجع العلمية المتعلقة بإدارة القيم المكتسبة Fleming;)‏ 
Koppelman;2005, Kerzner;2006, Budd;2005‏ ). والتطبيق ات العملية لها Lai‏ 
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أنه من الضروري جداً أن تتم عملية وضع خطة المشروع بالتعاون مع المالك» والعمل 
معه بشكل eila‏ وخاصة في وضع ومناقشة الخطوط العامة للخطة: وأيضاً بعد 
الوصول إلى النسخة النهائية منهاء وهناك الكثير من تعليمات التطبيقات العملية!') 
التي تؤكد ضرورة مصادقة المالك على الخطة الأولية للمشروع للتأكد من أن هذه 
الخطة توافق معايير تطبيق إدارة القيم المتسبة. خاصة Losa‏ يتعلق بتحديد المسؤوليات 
في الخطة عن القياسات التي يجب أن تتم أثناء تنفيذ المشروع» ومن المفضل أن تحدد 
هذه الخطة أشخاصاً محددين (بالاسم) في فريق المشروع أو شركة المقاول المسؤولين 
عن مراقبة الأداء لجميع المهام الرئيسية في المشروع. 

: Project Scheduling& EVM جدولة المشروع والقيم المكتسبة‎ Y-£-f 


من المناسب لتطبيق القيم المكتسبة جدولة المشروع باستخدام طرق التحليل الزمني 
المعروفة. Jalg‏ أفضل الطرق وأكثرها شيوعاً هي طريقة المسار الحرج Critical Path‏ 
Method-CPM‏ التي تعتمد على تقنية الشبكات: مع العلم آنه من حيث المبدأء يمكن 
استخدام طرق أخرىء. كطريقة الجدولة الخطية Linear Scheduling Method‏ 
-LSM‏ التي سبق أن أشرنا إليها في الفصل ألأول. 


إن جميع أنواع المشاريع: بغض النظر عن حجمهاء تحتاج إلى جدول أو برنامج 
زمني لمتابعة تنفيذها يوما بيوم. فالجداول الزمنية هي أداة جيدة بيد فريق المشروع 
للسيطرة على المشروع. فالمشاريع الضخمة والمعقدة تحتاج. أكثر من غيرهاء إلى 
برنامج زمني رئيسي Project Master Schedule (PMS)‏ وهذا الجدول الرئيسي 
يحتوي على عدة جداول» وذلك تبعاً لحجم المشروع» وعدد مقاولي الباطن فيه. ولكن 
حتى المشاريع الصغيرة من anal‏ أن يكون لها برامج زمنية: كدليل أو مرشد أساسي 
لتنفيذه. وعادة يجب أن تكون البرامج الزمنية مبنية على التحليل الزمني باستخدام 
تقنية الشبكات: لما تتمتع من ميزات» خاصّة في المشاريع الضخمة والمعقدة: وفيما 
يتعلق باعتمادية النشاطات وتتابعهاء والقيود المفروضة عليها. وعلى أساس ذلك يمكن 
استنتاج الجدول الزمني الرئيسي الذي يمكن أن يكون على هيئة مخطط مستقيمات. 
أما في المشاريع الصغيرة أو البسيطة التركيب. التي تتكون من بضعة نشاطات «daas‏ 
فيمكن الاكتفاء بمخطط المستقيمات (مخطط غانت). 


(Y)‏ سبقت الإشارة إلى ذلك في أتناء الحديث عن التجارب العالمية لتطبيقات القيم المكتسبة في 
المشاريع في الفصل الثالث. وخاصة كلا من التجرية البريطانية والأسترالية ووكالة ناسا... إلخ. 
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الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


وتبدو حاجة فريق المشروع أكثر إلحاحاً لتطوير برنامج زمني للمشروع» في حال 
كان من الضروري تطبيق إدارة القيم المكتسبة في مشروعهم. ولقد أكدت التطبيقات 
العملية الأولى للقيم المكتسبة أهمية وحتمية وجود جدول زمني للمشروع. ففي العام 
۷م عندما أصدرت وزارة الدفاع الأمريكية المعاييرال70؟ الرسمية الخاصة بتطبيق 
القيم المكتتسبة. فإن ثلاثة من هذه المعايير تبحث بشكل خاص بالمتطليات اللازمة 
لاستخدام نظام جدولة رسمي في المشروع. وعلى الجدول الزمني أن oma‏ إضافة إلى 

أزمنة النشاطات. ومدة المشروع؛ والمسار الحرج» توزيع الموارد على نشاطات المشروع: 

والميزانية المقررة أيضاً. وفى المعابير الخاصة بتطبيق القيم المكتسبة والصادرة فى 

العام ١497‏ تمت الإشارة إلى الجدولة الزمنية في المعايير (UYYY)‏ - انظر الملحق 

.)١(‏ ونلخص مضمونها في التالي: 

-١‏ المعيار رقم (1): جدولة نشاطات المشروع المحددة (من الهيكل التفصيلي للأعمال 
أو لعقد المشروع) بالأسلوب الذي يوضح تتابع العمل في المشروع. كما يحدد 
اعتمادية النشاطات بعضها على بعض بالشكل الذي يحقق متطلبات البرنامج أو 
الجدول الزمني. 

physical المعيار رقم (۷): تحديد منتجات محسوسة أو تسليمات ملموسة للمشروع‎ -Y 
المشروع (يمكن‎ elal أهداف تقنية محددة في‎ milestones نقاط علآم‎ 15 
أو آي مؤشرات أخرى التي سوف‎ technical performance goals تحقيقها)‎ 
; تستخدم لاحقاً (أثناء التنفيذ) لقياس تقدم العمل.‎ 

-Y‏ المعيار رقم (YT)‏ تحديد. بشكل شهري على JY‏ الفروقات الجوهرية بين الجدولة 
السابقة (المخطط لها) والأداء الحقيقي في المشروع؛ وبين الكلفة المخطط لها (الموازنة) 
وكلفة الأداء الحقيقيةء وبيان أسباب هذه الاختلافات (إن وجدت) فى التفاصيل 
التي تحتاج إليها إدارة البرنامج الزمني للمشروعات (US DÓD,1996)‏ 

وتنص معظم تعليمات المؤسسات الحكومية الأمريكية الخاصة بتطبيق إدارة القيم 
المكتسبة على استخدام طريقة المسار الحرج لإعداد الجدول الزمني للمشروع المراد 
متابعته باستخدام القيم المكتسبةء على الرغم من أن المتطلبات الأولية لنظام ضبط 
الجدولة /التكلفة )1967( .C/SCSC‏ ولاحقاً إدارة القيم المكتسبة: لم تكن تنص صراحة 
على استخدام أي من طرق الجدولةء ولكن هذه المتطلبات كانت تؤكد ضرورة استخدام 
الجدولة الزمنية في المشروع: كمقدمة ضرورية لضمان التطبيق الجيد لإدارة القيم 
المكتسبة فيه. ولكنء كما سبق أن أشرنا أعلاهء فإنه لا توجد طريقة منهجية أفضل 
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من الشبكات: وعلى الأخص طريقة المسار ge‏ لجدولة المشاريع الضخمة والمعقدة. 
التي تتكون من مئات» بل عدة آلاف من النشاطات المترابطة مع بعضها البعض. وفيها 
الكثير من القيود الزمنية والمالية... إلخ. إلا أنه يمكن استخدام طرق جدولة أخرى. 
كالطرق الخطية لجدولة المشاريع البسيطة والممتدة طولياء والتي تتكون daz‏ من 
عدة نشاطات متكررة: كمشاريع الطرق السريعة. وسكك الحديد» وخطوط أنابيب» 
والأبنية / المنشآت البرجية... إلخ. إلا أنه as‏ وفي بداية التسعينيات أصدرت 
بعض المؤسسات الحكومية الأمريكية تعليمات جديدة لإدارة مشاريعها طلبت فيها 
صراحة جدولة هذه المشاريع باستخدام المسار الحرج وتتطبيق إدارة القيم المكتسبة 
فيها أيضاً. ففي العام VAAY‏ أصدرت وزارة الطاقة ألأمريكية US Department of‏ 
Energy (DOE)‏ دليل نظام ضبط المشروع Project Control System (PCS)‏ الذي 
ينص على وجوب اس تخدام منهجية المسار الحرج كآداة جدولة متكاملة في جميع 
مشاريعها. وأعيد إصدار هذه التعليمات فى العام ١٠٠٠م:‏ التى أكدت وجوب توافر 
المتطلبات التالية في نظام المقاول لإدارة المشروع. «(US DOE,2000)‏ 
-١‏ إن معيار أنظمة ضبط المشروع call‏ في وثيقة معهد المواصفات الأمريكي 
American National Standard Institute-ANSI‏ وجمعية الصناعات الإلكترونية 
EIA‏ ذات 54,1 (ANSI) EIA-748‏ الخاصة بآنظمة إدارة القيم المكتسبةء يجب 
أن تليق في جميع المشروعات التي تبلغ كلفتها الكلية Total Poject Cost (TPC)‏ 
أكثر من Y*‏ مليون دولار من أجل مراقبة أداء المشروع وضبطه خلال مرحلة تنفيذ 
المشروع. 
-Y‏ يجب تطوير برنامج زمني مفصل وبرنامج زمني رئيسي بطريقة المسار الحرج: ومن 
الضروري المحافظة عليه (أثناء التنفيذ). 
وفي العام ١۱۹۹م‏ أصدرت الحكومة الكندية دليل تطبيق القيم المكتسبة الجديد في 
حقلي المشاريع الإنشائية والصناعة الخاصة وفيه طلبت تطبيق طريقة المسار الحرج 
CPM‏ وطلبت تطبيق إدارة القيم المكتسبة في المشروع مقترناً بالجدولة باستخدام 
المسار الحرج .(CGSB,1993)‏ 
في عام ۷١۱۹م‏ كتب فيزجيرالد: وهو أحد مهندسي الشكل الحديث للقيم المكتسية: 
حول ماالذي يتطلبه تطبيق القيم المكتسبة في المشروع؛ مشدداً على الحاجة إلى عملية 
ضبط الجدولة فيه. في نقطة زمنية ما (خلال تنفيذ المشروع) يجب علينا الإجابة عن 
الأسئلة az.‏ التالية :(Fitzgerald,1967)‏ 
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الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


-١‏ ما العمل/النشاط الذي تمت جدولته لكي ينجزة. 
-Y‏ ماذا كانت تكلفة المقدرة للنشاط المجدول؟. 
-Y‏ ما العمل/النشاطات التي تم إنجازها؟. 
:- ماذا كانت التكلفة المقدرة للعمل الذي أنجز (تماماً)؟. 
-o‏ ماذا كانت تكلفتنا الفعلية (للعمل المنجز)؟. 
1- ماذا كانت الفروقات أو الانحرافات؟. 

من الأسئلة السابقة نجد أن السؤالين الأول والثاني: وبالتالي إجابتهماء يتعلقان 
بجدولة النشاط/المشروع: إضافة لتقرير موازنته (الخطة الأساسية). وهذا ما نسميه 
اليوم: وبلغة القيم المكتسبة: بالقيمة المخطط لها Value (PV)‏ 2130. والسؤالان 
الثالث والرابع يتعلقان بالعمل المنجز فعلياً في المشروع. وتحديد الكلفة الأصلية 
(حسب الموازنة في الخطة الأساسية). وهذا ما نسميه اليوم» وبلغة القيم المكتسبة. 
بالقيمة المكتسبة Earned Value (EV)‏ . والسؤال الخامس يعكس التكلفة الحقيقة 
التي صرفت للعمل الُنجز فعلياً. وهذا ما نسميه اليوم وبلغة القيم المكتسبة: بالقيمة 
الفعلية أو الكلفة الحقيقية Actual Cost or Value (AV)‏ . وبالتالى ola‏ الكلفة 
الفعلية تعود لتكلفة «القيمة المكتسبة c»‏ أي هي كلفة ما تم تحصيله أو إنجازه فعليا في 
المشروع. ولا تتعلق بالقيمة المخطط لها. أما السؤال السادس فهو يتعاق بالفروقات 
في كل من الجدولة والتكلفة. 

إن المقارنة بين جوابي السؤالين الأول: «القيمة المخطط لهاء والثالث: «القيمة 
المكتسبة» تعطينا مقدار الانحراف الحاصل في الجدولة Schedule Variance (SV)‏ 
في المشروع» وذلك عن ما هو وارد في الخطة الأساسية له. وكما وجدنا في الفصول 
السابقة: في الفصل الثالث خاصة: فإن القيمة السلبية لانحراف الجدولة يعني أن 
فريق المشروع في موقع يقعء زمنياً. خلف خطة العمل الأساسية لمشروعهم. وهذا مؤشر 
سيئ لأداء المشروع. مع العلم أنه يمكن التعويض الزمني في الكثير من المشروعات, 
خاصة إذا ما حصل التأخير في بدايتهاء ولكن على الأغلب يرافقه زيادة في التكلفة. 
وبمقارنة جوابي السؤالين والرابع Lea‏ «القيمة المكتسبة» مع جواب السؤال الخامس 
الكلفة الحقيقية» نحصل على فرق أو انحراف التكلفة Variance (CV)‏ ]005): وعندما 
تكون القيمة المكتتسبة. في أي وقت» أقل من القيمة أو الكلفة الفعلية لنفس العمل 
c cae‏ هذا يعني أن تكلفة المشروع الفعلية أكبر من الموازنة المقررة sad‏ بكلام آخر 
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إن فريق المشروع يصرف تمويلاً أكثر لإنجاز ما هو مخطط له وبشكل يفوق الميزانية 
المقررة. وبديهي أنه في الكثير من الحالات من الصعوبة بمكان التعويض عن هذا 
الإنحراف في التكلفة أو هذه الخسارة )7.3.2.2 .(PMBOK 2004 „Section‏ 
وهذا الكلام هو ترجمة فعلية للمعيار رقم YY‏ من معايير القيم المكتسبةء (انظر 
الملحق (V)‏ ومضمونه باختصار: يجب توليد أو تكوين المعلومات AJI‏ شهرياً على 
الأقل. فى كل من نقاط حسابات الضبط Control Account Points -CAP‏ أو على 
أي مستوّى آخر لضبط إدارة المشروع. وذلك باستخدام بيانات التكلفة الحقيقية وفقاً 
لما يلي : 
-١‏ مقارنة كمية الموازنة المخطط لها (القيمة المخطط لها) والموازنة المكتسبة (القيمة 
المكتسبة) للأعمال المنجزة. هذه المقارنة تقدم لنا اختلاف الجدولة. 
-Y‏ مقارنة كمية الموازنة المكتسبة (القيمة المكتسبة) للأعمال المنجزة والكلفة الفعلية 
لنفس العمل المنجز. هذه المقارنة تقدم لنا اختلاف التكلفة. 
ولقد دلت معظم التطبيقات على أن تنفيذ نشاطات المشروع.: وبالتالي المشروع, 
بالأزمنة المبكرة هو الُفصّل» أما تنفيذ المشروع بالأزمنة المتأخرة له يبقى تأثيره غامضاً 
وغير واضح المعالم على المشروع في لحظة زمنية ماء وإن كان من المحتمل؛ في الأغلب 
الأحيان» أن تزداد مدة المشروع وكلفتهء أي أن التنفيذ بالأزمنة المتأخرة هو عمل ينطوي 
على مخاطر عدة. 
وحسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع (140-PMBOK ,2008,Chap.6 P:137)‏ 
مُستخدم الأدوات التالية لجدولة المشروع: 
- الطريقة التتابعية Precedence Diagramming Method (PDM)‏ أو العقدية. 
وفيها يُعبَّر عن نشاطات المشروع بعقدةء وتكون دائرة أو مستطيلاً. والعلاقات بين 
النشاطات هي الأسهم. أي أن الأسهم تبين الاعتمادية فقط بين نشاطات المشروع: 
كما هو مبين في الشكل .)١5-4(‏ 
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الشكل (1-4١)الطريقة‏ التتابعية للجدولة الزمنية PDM‏ 





— الطريقة السهمية (طريقة الأسهم) Arrow Diagramming Method (ADM)‏ : في 
هذه الطريقة العقد عبارة عن دوائر تُعبّر عن الحوادث الزمنية في المشروع, والأسهم 
هي النشاطات والاعتمادية في نفس الوفت؛ الشكل )10-6( 
الشكل )٠١-٤(‏ الطريقة السهمية للجدولة الزمنية ADM‏ 


č 
N نشاط وهمي‎ 
Dummy Activity 





والعلاقات بين النشاطات أو الاعتمادية يمكن أن تأخذ أحد الأشكال التالية: 


-١‏ بداية - نهاية وهي الأكثر استخداماً في الجدولة الزمنية. وذلك لأنها الأكثر 
وجوداً في العلاقات بين نشاطات المشروع الحقيقية. Finish-to-start (most‏ 
.(common) (FS‏ 


Leg! وتستخدم للدلالة على أن نشاطين‎ .Finish-to-finish (FF) نهاية — نهاية‎ -Y 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Mo‏ 








متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 





نفس النهايةء أو أن نهاية النشاط التالي يكون بعد فترة زمنية محددة من نهاية 
التشاط السابق. وهى الأقل استخداماً. 

-Y‏ بداية - بداية Start-to-start (SS)‏ . وتدل على أن نشاطين يمكن أن aa liau‏ أو 
أن النشاط التالي يبدأ بعد فترة زمنية ما. وهي شائعة الوجود في المشاريع: كما 
تحتل المرتبة الثانية بعد النوع الأول في الجدولة الزمنية. 

ع - بداية - نهاية Start-to-finish (rare) (SF)‏ . وتدل على وجود فاصل زمنى من نهاية 
النشاط السابق إلى بداية النشاط التالي» وهي نادرة الاستخدام. وقد تستخدم 
للدلالة على بداية دخول مقاول من الباطن ونهاية عمله في المشروع. 
oss‏ الشكل (YA-£)‏ الرسم التخطيط لهذه العلاقات بين نشاطات المشروع والذي 

يساعد على فهم العلاقات واستيعابها من قبل فريق المشروع. 

الشكل )١5-4(‏ أنواع العلاقات/ الاعتمادية بين النشاطات 
ilas- Ade‏ اللاحق النشاط الأكثرر السابق النشاط 
ا ا النشاط i‏ قبل أن Successor iw‏ استخداما Predecessor‏ 
adc E‏ اا وا 
Finish-To-Start (FS)‏ 
بداية - بداية 
عندما يبدا النشاط أ يمكن :ب أن -0 00 
يبدأ Lai‏ 
Start- To-Start (SS)‏ 
alg‏ - نهاية 


يجب أن ينتهي النشاط أ قبل نهاية ب — — 
Finish-To-Finish (FF)‏ 


بداية - نهاية ELT LEE‏ 
عندما يبدأ النشاط أ يمكن ل: ب أن ينتهي 


Start- To-Finish (SF)‏ الأقل | تخداماً 





Estimating Project Activities تقديرموارد نشاطات المشرعوع وأزمنتها‎ 0- f 
:Resources & Duration 
يعتمد تقدير موارد المشروع على نوعية نشاطاته وكمياتها بالدرجة الأولى: ومقدار‎ 
توافر هذه الموارد أصلاً؛ وبالتالي الموازنة الكلية الملخصصة للمشروع. ويتطلب تقدير‎ 
الموارد الكثير من الخبرة العملية بتنفيذ نوعية هذا المشروع. ومن أجل أن يكون التقدير‎ 
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منطقياً يجب توافر الهيكل التفصيلي للمشروع ۷8S‏ . الذي يبين LJ‏ أصغر وحدة sdua‏ 

ألا وهي النشاط activity‏ أو المهمة task‏ أو حزمة العمل work package‏ التي يمكن 

تضم مجموعة من النشاطات,. أو تسليماً معيناً (eja)‏ من المشروع: في أدنى مستوى 

من الهيكل التفصيلي. وعليه فإن الهيكل التفصيلي يبين UJ‏ نوعية نشاطات المشروع. 

وبالتالي نوعية الموارد التي نحتاج إليها بدقةء مع العلم بأنه من خلال تعيين نطاق 

المشروع يتحدد نوعية موارده بشكل cele‏ إلا أن الهيكل التفصيلي هو الذي يحدد نوعية 

وكميّة هذه الموارد بدقة (عمالة فنيةء إدارية. عمالة فنية متخصصة: عمالة عادية. 

معدات وآليات. مواد مختلفة... إلخ). كما أنه من المأفضلء لأجل دقة التقدير الزمني. 

أن يكون هناك جدولة للمشروع بصيغتها الأوليةء أي بدون تقدير أزمنة؛ daas‏ نموذج 

شبكة المشروع. كمجموعة من النشاطات المترابطة بعضها مع بعضء وهذا ما يُسمى 
بنمذجة المشروع زمنياً. وذلك لإظهار اعتمادية النشاطات: التي يمكن أن تؤثر بشكل 

غير مباشر على التقدير الزمني للنشاطات. وبالتالي مدى الحاجة إلى الموارد . 
إن تقدير حاجة المشروع إلى المواردء وبالتالي التقدير الزمني لنشاطاته» من أصعب 

المسائل التي يواجهها مخططو المشاريع ومديروهاء وخاصة ما يتعلق منه بتقدير 

الحاجة إلى العمالة. أما تقدير حاجة المشروع من الموارد الآلية والمواد فهو أسهل؛ 

إذ إن معظم الآليات مرفقة بكتيبات تحدد إنتاجيتها في الظروف العاديةء أما تقدير 

المواد فيرتبط أساسا بجداول الكميات. خاصة في المشاريع الإنشائية والصناعية. 

وتعود صعوبة تقدير حاجة المشروع إلى الموارد يسبب اختلاف ظروف المشاريع» من 

حيث الموقع. والتعقيد. والحجم: والظروف الجوية أو البيئية المحيطة. إضافة لاختلاف 

أطراف المشروع. وفريق المشروع نفسه شاملاً مجموع العاملين فيه (الموارد لبشرية). 

وعليه فإن إنتاجية موارد المشروع الأساسية (عمالة وآليات) تختلف من مشروع لآخر 

حتى وإن كان فريق المشروع نفسه!. وذلك GY‏ هذا من طبيعة المشاريع نفسها. ولقد 

سبق أن تناولنا ذلك بالتفصيل في الفصل الأول من هذا الكتاب. 
وبدون الدخول في التفاصيل فإنه يمكن تصنيف تقدير الموارد» حسب نوع المشروع: 

إلى: 

-١‏ تقديرموارد المشاريع الإنشائية والصناعية: في هذه الحالة يمكن الاستعانة بالجداول 
الخاصة بإنتاجية الموارد العاملة في هذه المشاريع productivity tables‏ . وتستند 
كمية الإنتاجية إلى تركيب فرق العمل crew (work team)‏ المختلفة في المشروع. 
وهذه الجداول متوافرة في كل cal‏ مع العلم بأنها مختلفة من بلد لآخر. تصدرها 
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الغرف التجارية أو الجمعيات المهنية كجمعيات المقاولين أو جمعية المهندسين, أو 
الجمعيات المهنية الأخرى... إلخ. وهذه الجداول يتم تحديثها كل فترة زمنية 
محددة (مثلاً كل 0 سنوات) وذلك للأخذ بالاعتبار التطورات الحاصلة فى تقنيات 
وأساليب التنفيذ في المشاريع الإنشائيةء كظهور معدات وآليات أكثر حداثة: أو 
لظهور نوعية أعمال جديدة لم تكن سابقاً معروفة. وضي المملكة العربية أصدرت 
الغرفة التجارية في العام VEYA‏ ه نماذج جاهزة خاصّة بالإنتاجيات وتقدير 
التكاليف في المشاريع الإنشائية بالتعاون مع سعودي بروجاكس Projacs‏ وأرامس 
Means R.S‏ الأمريكية وذلك باللغتين العربية والأجنبية (دليل تكاليف الإنشاءء 
الإصدار الثالث (LY EYA‏ وقد يكون فى كل شركة مقاولات منفذة لنوعية 
معينة من المشاريع جداولها الخاصة بهاء ويكون لديها أيضاً نماذج template‏ 
خاصة بتقدير الإنتاجية يستخدمها مديرو المشاريع لتقدير حاجتهم إلى الموارد 
المختلفة. وذلك eL‏ على سابقة الأعمال والخبرات المتراكمة لدى فريق المشروع. 
وبالعودة إلى جداول الكميات الخاصة بنشاط أو بند معين نعلم مقدار الكمية 
المراد تنفيذها في المشروع ولتكن (Q)‏ وسوف نرمز لإنتاجية الفريقء أو الآلية: أو 
طاقم العمل المنفذ لهذا النشاط ب: (P)‏ وعليه فإن مدة النشاط المقدرة تحسب 
من الصيفة التالية: 
T=-‏ 


PN 

حيث: -Q‏ كمية النشاط/البند الواردة في جدول الكميات والمطلوب تنفيذها . 

N‏ - هي عدد الموارد أو المجموعات اللازمة من نوع محدد. 

-P‏ إنتاجية واحدة المورد (عمالة - فرد أو مجموعة: آلية. فريق عمل مختلط Sus‏ إلخ). 
وتقدر الإنتاجية تبعاً لنوع النشاط ia)‏ م" d.a‏ طن (èS)‏ ساعة (Je‏ 

-T‏ المدة الزمنية المقدرة لتنفيذ النشاط. 

وحسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع (للعام ٠٠٠١‏ جزء (T‏ فإن عملية التقدير 
الزمني للنشاطات التي يراد جدولتها تحتاج إلى معلومات (نشاطات) نطاق المشروع 
(المجدول). ونوعية الموارد المطلوبةء وتقدير أعداد الموارد اللازمة. إضافة إلى التقويم 
الزمنى للموارد المتاحة في المشروع. أما الوسائل أو الأدوات التي يستخدمها فريق 


)١(‏ للمزيد من التفاصيل انظر «دليل تكاليف الإنشاء». «Construction Cost Index»‏ الإصدار 
الثالث ۸١١٤١ه.‏ الطبعة الأولى. الغفرفة التجارية والصناعية بالرياض. 
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المشروع لإنجاز التقدير الزمني فهي: 

أ- آراء الخبراء Expert Judgment‏ . 

ب- التقدير المشابه (سابقة الأعمال) Analogous Estimating‏ . 

ج- التقدير على أساس البارامترات Parametric Estimating‏ على أساس معدل 
الإنتاجية وكمية العمل المراد إنجازه. 

د- تقدير النقاط الثلاث Three-Point Estimates‏ ويس تخدم هذا النوع من التقدير 
في حال كانت المعلومات حول المشروع ونشاطاته قليلة: أو أنه من الصعوبة جداً 
إجراء 5343 محدد determined estimate‏ نظراً لإمكانية ظهور صعوبات ومخاطر 
مختلفة فد ترافق عملية تنفيد المشروع أو بعض نشاطاته. ولقد ااستخدم هذا 
النوع من التقدير في مشاريع الفضاء والبحث العلمي: وأيضاً في بعض المشاريع 
الإنشائية. عندها نحصل على المدة المتوقعة للنشاط» ومن ثم للمشروع JSS‏ وذلك 
باستخدام طريقة برت Program Evaluation and Review Technique-PERT‏ 
المعروفة لاستنتاج مدة المشروع المتوقعة. ولا تختلف عملية حساب مدة المشروع 
الكلية عن طريقة المسار الحرج نفسهاء والاختلاف الوحيد هو أن المدة الناتجة هنا 
تحتوي قدراً معيناً من الاحتمال. وعموماً تستخدم هذه الطريقة في المشاريع التي 
لها طابع احتمالي أو آنها تنفذ لأول مرة. والتقديرات الزمنية الثلاثة لكل نشاط 
هي 

.M ونرمز لها ب:‎ Most likely التقدير الأكثر احتمالاً‎ -١ 
.0 ونرمز لها ب:‎ Optimistic التقدير المتفائل‎ -Y 
-P ونرمز لها ب:‎ Pessimistic التقدير المتشائم‎ -Y 
21121' وتحسب مدة النشاط المتوقعة أو متوسط المدة بالصيغة التالية المساة‎ 
: weighted average formula 
T= O+4M+P 
" 6 
مثال تطبيقي: بفرض لدينا نشاط تم تقدير مدة إنجازه بثلاث فيم هي: التقدير‎ 
ما‎ abi )٠١( يوماًء والتقدير الأكثر احتمالاً‎ (YE) أيام: والتقدير المتشاتم‎ (A) المتفائل:‎ 

هي المدة المتوقعة لإنجازه حسب طريقة برت5. 

نقوم بحساب المدة المتوقعة باستخدام العلاقة الواردة أعلاه: 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) MA‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


T = )8+4*10+24(/6=12 days‏ المدة المتوقعة لمدة النشاط 


- تقدير زمني على أساسى التحليل الاحتياطي Reserve Analysis‏ ويستند إلى el‏ 
فريق المشروع بإجراء التقدير الزمني للنشاطات مع إضافة احتياطي زمني محدد 
time reserves or buffers‏ برقم ثابت أو بنسبة مئوية من مدة النشاط المقدرة 
تحسباً للظروف الطارئة E‏ باحتياط الطوارئ contingency reserve‏ 


-Y‏ تقدير موارد المشاريع البرمجية: تختلف مشاريع البرمجيات بطبيعتها عن المشاريع 
الإنشائية أو الصناعيةء وخاصة الجانب المتعلق بكتابة كود وشفرة البرنامج» وهو 
عمل ذهني أو عصف ذهني brainstorming‏ بالدرجة الأولى» الذي يختلف من 
شخص لآخر. وعليه من الصعوبة جداً تقديره بشكل دقيق كونه يعتمد على الخبرة 
والمهارة اللتين يتمتع بهما الشخص نفسه» أضف إلى ذلك أن هذه الإنتاجية تتعلق 
بحجم المشروع ونوعيته أو درجة تعقيده. مع ذلك» يوجد اليوم العديد من النماذج 
التجريبية اليوم من أجل إنجاز التقدير الزمني للنشاطات. أو حساب قيمة المجهود , 
وبالتالي تقدير التكلفة أو الميزانيةء في هذا النوع من المشروعات» يمكن العودة 
إليها في المراجع الخاصة بذلك. وأشهر هذه النماذج هو النموذج المسمى كوكومو 
Constructive Cost 72001-00011011‏ التي تقدم ثلاثة نماذج مختلفة 
تقابل مراحل التطوير الأولى للمشروع البرمجي وهي: نموذج تكوين التطبيق 
Application Composition Model‏ . نموذج التصميم المبكر Early Design‏ 
.Model‏ ونموذج ما بعد التصميم المعماري Post-Architectural Model‏ ...- إلخ 
(1,2004نا15). غير أنه يمكننا القول إن التقدير الزمني هناء وتقدير الحاجة إلى 
المواردء يعتمد على الخبرة الشخصية وسابقة الأعمال في هذا النوع من المشاريع. 
والحاجة إلى الموارد تقدر هنا ب: رجل - ساعة .man-hours‏ 

-٣‏ مشاريع التصاميم والدراسات الهندسية: إن التقدير الزمني لهذا النوع من المشاريع» 
وبالتالي تقدير مدى حاجة المشروع إلى الموارد المختلفة. عملية معقدة. ولكنها تشابه 
مشاريع البرمجيات. نوعاً ماء كونها Shae‏ إبداعياً وعصفاً ذهنياً بالدرجة الأولى. 
وتعتبر سابقة الأعمال والخبرة الشخصية المتراكمة لفريق المشروع أساسية ومهمة 
لإنجاز التقدير الزمني وحاجتنا إلى الموارد. والحاجة إلى الموارد تقدره هنا ب: 
رجل - ساعة (Stasiowski, Burstein;1994) «man-hours‏ . 


ur‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


5 -" تقدير التكاليف ووضع موازنة المشروع Cost Estimating & Budget‏ 
Authorizing‏ 


بعد تقدير حاجة نشاطات المشروع إلى الموارد وتقدير أزمنة نشاطاته. وهو على 
أي حال تقدير أولي» يتم تدقيقه مع ما هو متوافر من الموارد لدى فريق E30‏ ومع 
الميزانية الكلية للمشروع: وأيضاً مع المدة الزمنية الكلية للمشروع: وهي المدة العقديةء 
ثم يتم تجميع هذه التكاليف لكل نوع معين من النشاطات (النشاطات الرئيسية): أو 
حزم العمل ومن ثم يتم تجميع هذه التكاليف للمشروع ككل لنحصل على موازنة 
المشروع المقررة Authorized Budget‏ من قبل فريق المشروع» وهذه الموازنة هي التي 
توضع في الخطة الزمنية الأساسية أو الأولية للمشروع „project bsaeline‏ 

وحسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع (PMBOK,2008 sec7.1)‏ . فإن تقدير 
التكاليف وإعداد موازنة المشروع يشكلان جزءاً رئيسيا من عملية إدارة تكاليف المشروع 
Project Cost Management Processes‏ ,| تتكون بدورها من ثلاث عمليات 
رئيسية هي: تقدير التكلفة diode «Cost Estimating‏ التكلفة (تقدير الموزانة) Cost‏ 
Budgeting‏ وضبط التكلفة Cost Control‏ . وتتم عملية إدارة التكلفة لكى يُتفذ 
المشروع ضمن الموازنة المقررة أو الممصادّق عليها. إن تقديري التكاليف والموازنة يتم 
إنجازهما فى مرحلة التخطيط. للحصول على الخطة الأساسية: أما مرحلة ضبط 
التكلفة فتم في مرحلة التنفيذ لمنع حدوث انحرافات جوهرية في التكلفةء إضافة 
لمراقبة التغيرات الحاصلة نسبة لموازنة المشروع. 

وعملية تقدير التكاليف عبارة عن تطوير قيمة تقريبية لكلفة الموارد التي تحتاج 
إليها نشاطات المشروع. وعند تقدير التكلفة التقريبية لنشاطات المشروع فإن من 
واجب Aah‏ أو 455 التكلفة cost estimater‏ أن يأخذ بالاعتبار مختلف العوامل التي 
يمكن أن تؤثر على هذا التقدير. مشمولاً في ذلك المخاطر المختلفة (كارتفاع الأسعار 
-مثلا)ء وعليه يجب أن نضع في الحسبان أنه من الممكن أن تكون هناك فروقات أو 
انحرافات فعّلية في تكاليف المشروع عن ما هو JAA‏ سابقاًء وهذا بدوره يتوقف على 
دقة التقدير ومخاطر المشروع أيضاً. وعادة تُراوح دقة التقدير في هذه المرحلة ما 
بين )40-7( )++ 1( ومن أجل الحصول على تقدير معقول فإن الدليل المعرفي 
لإدارة المشاريع في الجزء السابع (171-PMBOK 2008 ,sec7.1.1,Page:169)‏ يورد 
المدخلات الأساسية لعملية التقدير هذه وهي: 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) ۲۰۱ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع القصل الرابع 


-١‏ عوامل aio‏ المشروع Enterprise Environmental Factors‏ وتشمل ظروف المشروع 
والسوق المحلية. وقاعدة المعلومات التجارية المتاحة (معدل الأجور في منطقة 
المشروع. أسعار المواد والآليات.... إلخ). 

-Y‏ أصول منظمة الأعمال Organizational Process Assets‏ وتشمل: سياسات 
تقدير التكاليف Cost estimating policies‏ نماذج تقدير التكاليف Cost‏ 
estimating templates‏ المعلومات التاريخية .Historical information‏ ملفات/ 
وثائق المشروع Project files‏ معرفة فريق المشروع «Project team knowledge‏ 
الدروس المستفادة (الخبرات السابقة) Lessons learned‏ . 

. Work Breakdown Structure-WBS الهيكل التفصيلي للأعمال‎ -Y 


:- قاموس الهيكل التفصيلي .WBS Dictionary‏ 

la] alas. -0‏ 2 المشروع Project Management Plan-PMP‏ . 
أما أدوات وتقنيات تقدير التكاليف حسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع فهي: 

-١‏ التقدير المتشابه Analogous Estimating‏ أي استخدام تكاليف فعلية أو حقيقية 
من مشروعات سابقة مشابهة. 

-Y‏ تحديد معدلات كلفة الموارد Determine Resource Cost Rates‏ أى من خلال 
معرفة معدل تكلفة الوحدة من الموارد: (مثال: كلفة الساعة للنوع محدد من العمالة 
أو (oL‏ ومعدل كلفة وحدة القياس من المواد. مثال كلفة طن الفولاذ... إلخ. 

-Y‏ تقدير المستوى الأدنى Bottom-up Estimating‏ ويعنى تقدير النشاطات الفردية 
أو المنفصلة المجدوا individual schedule activities aJ‏ أو حزم الأعمال الفردية 
individual work packages‏ وذلك بأقل مستوى من التفاصيل: وهذه التكاليف 
يتم تجميعها إلى المستويات العليا "rolled up”‏ فى الهيكل التفصيلى لأغراض 
إعداد تقارير الإنجاز والمتابعة أثناء تنفيذ المشروع ومتابعته باس تخدام القيم 
المكتسبةء وهو من eal‏ أنواع تقدير التكاليف في حالتنا هذه. 

غ- التقدير المعتمد على البارامترات .Parametric Estimating‏ وهو تقدير 435( 
لكلفة موارد النشاط المجدول. ويأخذ في الاعتبار العلاقة الإحصائية (الاحتمالية) 
بين المعلومات التاريخية ومتغيرات أخرى (مثال: قدم / متر مربع في المشاريع 
الإنشائية. خطوط /صفوف الكود في مشاريع تطوير البرمجيات» ساعات العمالة 
المطلوبة...). 


Yy‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


0— برمجيات إدارة المشاريع Project Management Software‏ وهي برمجيات خاصة 
بعملية تقدير التكاليف في المشاريع project pricing‏ وأشهر هذه البرامج هو 
تمبرلاين Expert Estimation; : Temberline‏ ويستخدمان على نطاق واسع في 
مختلف أنواع المشاريع الإنشائية والصناعية. 

. Vendor Bid Analysis تحليل عرض البائع‎ -1 

-Y‏ تقدير تحليل الاحتياطي Reserve Analysis‏ وهو مشابه لتقدير الاحتياطي في 
الحاجة إلى الموارد الوارد في الفقرة السابقة أعلاه. 

. Cost of Quality الكلفة المعتمدة على النوعية‎ —A 

أما تقدير الموازنة فهي عبارة عن عملية تجميع 85 التكاليف Sal‏ 

للنشاطات. أو لحزم الأعمال الفردية لتأسيس مجموعات الكلف الأساسية COS‏ 

Total cost baseline وبالتالي الكلف الكلية للخطة الأساسية‎ .baseline packages 

لإنجاز قياسات الأداء أو الإنجاز في المشروع. إن عملية إعداد موازنة المشروع تتطلب 

وقتاً lago‏ كبيرين: ولكن تعتمد بشكل كبير على ما تم إنجازه بخصوص التقدير الزمني 

والمالي للموارد. وحسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع (PMBOK.2008,sec7.2)‏ 

فإنه لإعداد موازنة جيدة للمشروع يلزم توفير المدخلات التالية: 

. Project Scope Statement كشف أو تقرير المشروع (من العقد)‎ -١ 

. Work Breakdown Structure-WBS الهيكل التفصيلي للأعمال‎ -Y 

. WBS Dictionary قاموس الهيكل التفصيلي‎ -Y 

. Activity Cost Estimates تقديرات تكاليف النشاطات‎ - 

0- التفاصيل المساعدة لتقديرات تكاليهف النشاطات Activity Cost Estimate‏ 
Supporting Detail‏ . وهي مجموعة من الوثائق الإضافية المساعدة كالمعلومات 
المتعلقة بالقيود المفروضة على النشاطات أو المشروع» وقواعد التقدير وغيرها. 

-Project Schedule e s sU الجدول الزمني‎ -1 

. Resource Calendars تقويمات الموارد‎ -V 

. Contract 4255555 العقد‎ —A 

. Cost Management Plan خطة إدارة التكلفة‎ -۹ 


آما أهم وسائل وتقنيات إعداد تكلفة المشروع m‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) vv‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 





. Cost Aggregation تجميع التكاليف‎ -١ 
-Reserve Analysis تحليل الاحتياطي‎ -Y 
هو وارد أعلاه).‎ US) Parametric Estimating التقدير المعتمد على البارامترات‎ -Y 
فقي كل منظمة أعمال‎ Funding Limit Reconciliation غ- التأقلم مع قيود التمويل‎ 
توجد فيود مختلفة على تمويل الملشاريع؛ وذلك لوجود عدة مشروعات تنفذ من‎ 
قبلها في وقت واحدء ولذلك على معد ميزانية مشروع منفص ل أن يأخذ في‎ 
الاعتبار هذا القيد أو هذه الظروف. أضف لذلك أنه قد تكون هناك قيود على‎ 
تمويل المشروع من قبل المالك نفسه. وبالنتيجة فد يضطر مدير المشروع إلى‎ 
إعادة النظر بمشروعه وجدوله الزمني ليدخل التعديلات الضرورية الناتجة عن‎ 
محدودية التمويل وظروفه.‎ 
أما مدة المشروع الكليّة: أو أزمنة النشاطات الرئيسة فيتم الحصول عليها من‎ 
خلال حساب شبكة المشروع الموضوعة سابقاً بطريقة المسار الحرج. إذ يتم حساب‎ 
الأزمنة المبكرة والمتأخرة للنشاطات. والعوم (المرونة الزمنية) الحر والكلى: وهذا ما‎ 
وتكون‎ PAST بالعناصر الزمنية للنشاطات: كما يتم تحديد المسار الحرج في‎ c! 
مدة المشروع هي مجموع مدد النشاطات الوافعة على مساره الحرج. ومن الطبيعي‎ 
أن تكون مدة المشروع المحسوبة بهذه الطريقة أقل أو تساوي المدة العقدية للمشروع.‎ 
وفي حال تجاوز المدة المحسوبة بهذه الطريقة مدة المشروع العقدية يلجأ مدير المشروع‎ 
إلى تغيير كمية الموارد أو عددهاء وذلك بجدولة أو إدخال موارد إضافية لكي يقلل من‎ 
المدة أو ليطابق المدة الحسابية مع مدة المشروع العقدية والمقررة من قبل المالك. وضي‎ 
جميع الأحوال فإن موافقة المالك. في هذه المرحلةء على خطة المشروع الأساسية تعتبر‎ 
oli جوهرية ومطلوبة في جميع الحالات» وفي حال تطبيق إدارة القيم المكتسبة‎ 
كما سنبين بعد فليل.‎ 
Integrated الخطة الأساسية المتكاملة أساس تطبيق القيم المكتسبة‎ ۷-٤ 
:(Project Baseline (IPB 


:Integrated Project Baseline definition تعريف الخطة الأساسية المتكاملة‎ ٠-۷-٤ 
إن المقصود بالخطة الأساسية المتكاملة للمشروع أو اختصاراً الخطة المتكاملة‎ 
هي الخطة التي توضع قبل بدء تنفيذ المشروع: التي تشمل‎ Integrated Baseline-IB 
جميع نشاطات المشروع موزعة عليها الموارد مع تكاليفها (موازنتها) ومدتها الزمنية.‎ 


ur‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


وهذا يعني أن هذه الخطة يجب أن تعكس محتوى المشروع من النشاطات التي e‏ 
تعريفها أو تحديدها باستخدام الهيكل التقصيلي للأعمال: وذلك انطلاقاً من نطاق 
المشروع الذي تم تعريفه (سابقاً) في مرحلة تحديد /تعريف محتوى /نطاق المشروع, 
كما يجب أن تكون موارد النشاطات معرفةء أي تم إسناد النشاطات/المهام إلى المواردء 
بمعنى أنه تم توزيع مسؤوليات تنفيذ نشاطات المشروع على موارده أو فريق المشروع, 
وبالتالي مدتها الزمنية أصبحت معروفة أو مُقدرةء وكنتيجة فإن تكاليف النشاطات قد 
Las TIENE‏ لنحصل على موازنة المشروع الكلية الأولية. وهذه الخطة توضع من 
قبل مدير/فريق المشروع ويتم ربطها مع الهيكل التنظيمي أو الإداري لفريق المشروع 
ومنظمة أعمال المشروع (المقاول) من خلال نقاط ضبط الحساب Control Account-‏ 
.CA‏ وبهذه الطريقة فإن الخطة الأولية للمشروع تكون متكاملة وتكون قابلة للقياس؛ 
أي لإجراء القياسات المترية الخاصة بالقيم المكتسبة. 

من هنا يمكننا القول إنه بدون بناء خطة؛ تتوافر فيها ما ذكرنا أعلاه. وبالطريقة 
التي فصلناها في هذا الفصل لا يمكن UJ‏ تطبيق إدارة القيم المكتسبة في المشروع. 
مما سبقء نجد أن الخطة الأولية المتكاملة هي الخطة التي يتكامل أو يُدمج فيها كل 
من نطاق المشروع (العامل أو الجانب التقني). ومدتهء وكلفته (موازنته): وهي العناصر 
الأساسية لأي مشروع. 
۲-۷-٤‏ مراجعة الخطة الأولية المتكاملة :Integrated Baseline Review (IBR)‏ 


إن مراجعة الخطة الأولية المتكاملة هي عملية أو خطوة مهمة تتم لتقييم محتوى 
وتكامل خطة قياس الأداء -Performance Measurement Baseline (PMB)‏ إن 
هذه المراجعة تعتبر أمرأ جوهرياً وحرجا لتطبيق إدارة القيم المكتسبة: ويعتبر هذا من 
واجب الإدارة ويتم بتوجيه منها وحسب تعليماتها أيضاً . وهذه المراجعة لا تُصنّف على 
أنها نقطة aIle‏ يستحق عليها المقاول تعويضاً مالياًء إذ يعتبر ذلك من ضمن متطلبات 
العقد. ببساطة: إن هذه المراجعة IBR‏ أساسية للتأكد من أن alas‏ قياس الأداء 
(PMB)‏ يمكن تحقيقها. إذ إن هذه المراجعة تفحص كل جزء من خطة قياس الأداء 
للتأكد من أن كامل نطاق المشروع قد تمت تغطيته: وأن جميع الأطراف مطمئنون إلى 
أن هذا (أي قياسات الأداء) ممكن تحقيقه أو إنجازه. 

وتشير مختلف المراجع الخاصة بتطبيق القيم المكتسبة في المشاريع: والخبرات 
العملية الحقلية المتراكمة إلى ضرورة بناء خطة متكاملة للمشروع تكون قابلة لقياس 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) م" 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


الأداء في المشروعء شرطا أساسياً وضرورياً لتطبيق Jaa‏ ومفيد لهذه المنهجية 

..(Stratton;2006, Budd.2005)‏ وتؤكد مختلف هذه المراجع ضرورة مراجعة هذه 

الخطة مع المالك لاعتمادها حسب الأصول. كما تصدر المنظمات» والجمعيات العلمية 
المهنية. والإدارات المعنية بتطبيق القيم المكتسبة في المشروع إرشادات: ودليل إنشاءء 
وتدقيق ومراجعة خطة المشروع الأولية المتكاملة. فوزارة الدفاع البريطانية أصدرت 

دليلاً لإجراء دقيق الخطة الأولية المتكاملة A Guide to Conducting Integrated)‏ 

(Baseline Reviews-IBR) (MOD ,2005 UK‏ وهو عبارة عن دلیل يقدم نصائح 

لكيفية إجراء تدقيق الخطة الأولية المتكاملة. وهذا الدليل من إصدار مجموعة تطبيق 

إدارة القيم المكتسبة في وزارة الدفاع الإنجليزية') 
ولقد أفردت هذه التعليمات بنوداً خاصة Les‏ ييسمى عقود إدارة القيم المكتسبة 

EVM Contract‏ أي العقود التي تطلب الإدارة تطبيق منهجية القيم المكتسبة أثناء 

متابعته. وحسب هذه التعليمات فإنه أثناء تطبيق هذه العقود يجب مراعاة التالي: 

-١‏ خلال ستة أشهر من العقد» يجب أن يوافق المقاول لصياغة مراجعة خطة المشروع 
الأساسية المتكاملة في الموقع on-site IBR‏ من قبل الإدارة المخولة بذلك (عادة 
ممثل المالك أو المشرف) وذلك للتمكن من تقدير قابلية الخطة الأساسية لقياس 
الأداء Performance Measurement Baseline (PMB)‏ ولتقدير صلاحية نظام 
إدارة القيم المكتسبة المفترض لديه في المشروع .EVMS‏ 

-Y‏ يمكن لممثل المالك أيضاً. بحرية ومن دون قيد. إجراء مراجعة لهذه الخطة في أي 
وقت يراه مناسباً خلال تنفين العقد إذا كانت هناك أي تغيرات جوهرية قد طرأت 
على العقدء أو إذا رأى ممثل المالك أن المقاول لايمكن له أن ينفذ عقد المشروع 
ضمن المدة والموازنة المقررتين. في هذه الحالة فإن ممثل المالك سوف يُخطر 
Lan an) delati‏ حول «d oe] 42i‏ هذه المراجمةء ويمطى للمقاول فترة (Y)‏ أشهر 
لاجراء هذه المراجعة الفعلية. 

-Y‏ سوف يقدم المقاول للادارة. من أجل الاطمئنان: ما يفيد أن pulas‏ مراجعة الخطة 
الأساسية تحقق الشروط التالية: 
- إن كامل أعمال العقد Contract Statement of Work (SOW)‏ مغطاة أو واردة 

في الهيكل التفصيلي لأعمال العقد Contract Work Breakdown Structure‏ . 


(1)Defence Earned Value Management Implementation Group (DEVMIG). 
http://www.ams.dii.r.mil.uk/content/docs/evm/index.htm 


القصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


- إن النطاق الففي للعقد يمكن تحقيقه ضمن فيود المدة والتكلافة الواردة في 
الخطة. وأن الموارد موزعة بطريقة مناسبة على نشاطات أو مهام العقد. 

- يوجد تتابع منطقي في الجدول الزمني للعقد. أي أن اعتمادية النشاطات أو 
العلاقات بينها قد تمت دراستها منطميا بحيث تؤكد منطقية الجدول الزمني. 

- إن مخاطر المشروع قد تم تقديرها بشكل ملائم: ولقد تم أخذها في الاعتبار 
لدى وضع الخطة. التي نجد لها منعكسا في التكلفة وتوزيع الموارد. 

— إن خطة المقاول لقياس الأداء (PMB)‏ (الخطة الأولية المتكاملة) يمكن أن تستخدم 
لتوليد أو إنتاج تقارير أداء التكلفة «Cost Performance Report -CPR‏ و يتم 
الاختبار لتقرير واحد على الأقل. 

- يجب أن يعكس نظام المقاول لضبط الجدولة والتكلفة في المشروع روح عملية 
إدارة الأداء. وهذا النظام يجب أن يكون متوافقاً مع دليل إدارة المشروع Project‏ 
Management Guide‏ لجمعية إدارة القيم المكتتسبة EVM Association‏ في 
إنجلترا. 

IBR Report على الإدارة أن 2353 المقاول بنموذج لتقرير مراجعة الخطة الأولية‎ -t 
الذي يجب أن يتضمن توصيفا لنطاق التقرير ومحتواه. ويجب أن يتم تقييم خطة‎ 
(متضمنا تقييم المخاطر ذات العلاقة) والنظام المفترض لنظام‎ (PMB) قياس الأداء‎ 
an proposed EVM system Contractor's إدارة القيم المكتسبة ) نظام المقاول)‎ 
مع آي إجراء تصحيح يتطلب الأمر اتخاذه. ويجب على المقاول أن يقوم بالتصحيح‎ 
المطلوب. أو تجنب أي عيوب تم الاتفاق عليها أو تحديدها في هذا التقرير بشكل‎ 
طبيعي وخلال شهر واحد من تلقيه نموذج تقرير المراجعة. ما لم تكن خطة‎ 
قد تم إعدادها وتمت الموافقة‎ corrective action plan الإجراءات التصحيحية‎ 
عليها من الإدارةء وبالتحديد يجب التقيد بما يلي:‎ 
عندما يكون المقاول قد قام بعلاج الخلل المحدد في تقرير مراجعة الخطة الأولية‎ - 

المتكاملة فإنه يجب على الإدارة أن تصدر رسالة أو خطاباً رسمياً إلى المقاول 
لتثبيت قبولها لنظام إدارة القيم المكتسبة EVMS‏ لدى المقاول في المشروع. 

اي فإنه يجب إعلام الإدارة بذلك. وبشكل خطي» وفبل عملية التطبيق 
متضمناً التفاصيل ذات العلاقة. وإذا ما اعتبرت الإدارة أن التغيرات الحاصلة 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) vv‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


جوهرية:. فعلى الإدارة الاستقصاء عن التأثير المحتمل لهذه التغيرات على 
المراجعات اللاحقة. وكل هذه التغيرات يحب أن تخضع لنظام المقاول للادارة 
الكلية في المشروع Contractor's Configuration Management system e‏ . 
— يوافق المقاول على تأمين الوصول إلى كل السجلات ذات العلاقة وجميع المعلومات 
المرافقة للعقد التي تطلبها الإدارة أو ممثلها الشرعي أو النظامي. 
7-0-5 متطلبات إدارة القيم المكتسبة لمقاولي الباطن Subcontractor EVM‏ 
:Requirements‏ 
من الضروري جداً؛ في سبيل التطبيق الفعال لمنهجية القيم المكتسبة: أن يلتزم 
مقاولو الباطن تطبيق مبادئ هذه المنهجية أيضاء وتنص تعليمات جمعية إدارة القيم 
المكتسبة EVM Association‏ في إنجلترا على جملة من الشروط المتعلقة بمقاولي 
الباطن. فحيثما يتطلب الأمر إدخال مقاولين من الباطن من قبل المقاول الرئيسي 
يجب الأخذ في الاعتبار ما يلي!): 
- على المقاول (الرئيسي)» أثناء تقديمه لعطاء العقد. أي أثناء ترسية العطاء» أن يورد 
قائمة مفصّلة بأسماء مقاولين الباطن المحتملين: وعليه الطلب منهم التوافق التام 
- على مقاولي الباطن أن يقبلوا بشروط اتفاق المقاول الرئيسي مع الإدارة» يشمل ذلك 
متطلبات تطبيق إدارة القيم المكتسبة. 
- من المتوقع إذعان جميع مقاولي الباطن الرئيسين أو الاستجابة لتفاصيل تقارير 
الأداء (التي سوف ترد في الفصل القادم). وإذا لم يكن بالإمكان أن تمتد نظام إدارة 
القيم المكتتسبة إلى المستويات الدنيا في المشروع.؛ أي ضمن إدارة مقاولي الباطن. 
فإنه من مسؤولية المقاول الرئيسي أن يُظهر للإدارة أنه يمكن إجراء القياسات 
الرئيسية المستهدفة للأداء أو النفاذ إليها. وهنا يجب أن يتم الاتفاق وبشكل مفصّل 
على الترتيبات البديلة: والتصديقات المناسبة والضرورية فى هذه الحالة. 
- سوف يكون المقاول الرئيسي مسؤولاً عن تأكيد مقاول الباطن أن نظامه لإدارة 
القيم المكتسبة لديه subcontractor's EVMS‏ متوافقا LAS‏ وخاضعاً لمتطليات العقد 
المتعلقة بهذه النقطة. وسوف يكون المقاول مسؤولاً عن مراجعة وقبول مقاولي 
الباطن خطة قياس الأداء ضمن الخطة الأولية المتكاملة. 
http://www.apm.org.uk/Earned ValueManagement.asp :CPG Guideline No.8 offers‏ )1( 
guidance on what is deemed significant‏ 


YA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


- على المقاول الرتيسي التأكد من أن مقاولي الباطن سوف يصدرون تقارير بوضعية 
أو حالة العقد contract status report‏ بشكل 5555« وبحيث تكون في الفترة نفسها 
التي سوف يقدم هو فيها تقاريره إلى الإدارة. 


وإنهلمن الجوهري أيضاًء من أجل نجاح المشروع: أن يقوم المالك بشكل نظامي 
ومنهجي بمراجعة خطة تنفيذ المشروع. ولكن يجب أن يُشجع المقاول على إجراء 
مراجعة داخلية وذلك قبل مراجعة المالك نفسه وذلك لكى تكون التعديلات أو تغيرات 
التصحيح في حدّها الأدنى. كما توصي مختلف المراجع بأنه على الإدارة أن تسلك 
سلوكاً Yia‏ لمساعدة المقاول على إجراء مراجعة داخلية ناجحة سلفاً. إن مراجعات 
الإدارة ومراقبتها لنظام إدارة القيم المكتسبة لدى المقاول يجب أن تتم بشكل دوري 
وبفترة لا تزيد على ستة )1( أشهرء وأن تتم هذه المراجعات والمراقبة بالاستناد إلى 
معلومات: وتاريخ متفق عليه بين المقاول والإدارة. يبين الشكل (YV-£)‏ المخطط 
الهيكلي لدليل معلومات إدارة القيم المكتتسبة التي توفرها وزارة الدفاع الإنكليزية 
(على موفعها الإلكتروني) للمقاولين الذين ينفذون مشروعاتها. ويتضح من الشكل أن 
النسخة الأولى لإدارة القيم المكتسبة في المشاريع والواجب تطبيقها من قبل المقاولين 
صدرت في العام aY Y‏ وفي العام غ١٠٠‏ صدرت تعليمات الاستخدام التجاري لهذه 
القيم» وفي العام ٠٠١4‏ صدرت التعليمات التنفيذية لإجراء مراجعة الخطة الأولية 
المتكاملة؛ وهذا ما يُشكل في مجمله إدارة القيم المكتسبة في وزارة الدفاع البريطانية 
.MoD‏ 
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/http://www.mod.uk/DefenceInterneHome المصدر:‎ 


NASA Integrated Baseline نظام ناسا لمراجعة الخطة الأولية المتكاملة‎ ٤-۷-٤ 
:ReviewToolkit 


لقد أصدرت وكالة ناسا الفضائية؛ وهي إحدى المؤسسات الرائدة في تطبيق نظام 
إدارة المكتتسبة في مشاريعهاء دليلاً بشأن وضع ومراجعة الخطة الأولية المتكاملةء 
للمشاريع التعاقدية ولتلك الداخلية ضمن ناسا «(contractual and in-house NASA)‏ 
يتكون من 35565 أقسام أساسية: تحضير مراجعة الخطة الأولية .IBR Preparation‏ 
مراجعة الخطة في الموقع IBR On-Site Review‏ إغلاق مراجعة الخطة الأولى 


3 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


IBR Closeout‏ وكان الإصدار الأساسي في العام 4١٠٠م:‏ وتمت مراجعته لأول مرة 
في العام :٠٠١7‏ ويمكن الاطلاع عليه على الرايط: http://www.evm.nasa.gov/‏ 
.evmsdrd.html‏ وحسب هذا الدليل فإن مراجعة الخطة الأولية المتكاملة عيارة 
عن تقييم رسمي تتضمن الأعمال العقدية في المشروع. وهذا التقييم يقوم به مدير 
المشروع/ البرنامج (مجموعة من المشاريع) Program/Project Manager-PM‏ وهو 
مسؤول مسؤولية كاملة عن إجراء ذلك أوالتقني المعين لذلك. وهذه المراجعة تتم بشكل 
مشترك مع العميل (صاحب المشروع) والمورٌد. وتجدر الملاحظة أنه من غير المسموح 
أن تفشل عملية التقييم هذه: نظراً لأهميتها في تطبيق القيم المكتسبة. إن الغرض من 
تقييم الخطة الأولية المتكاملة هو للتأكد من توافق الخطة مع القواعد المهنية التالية: 
- إن النطاق الفنى PTS technical scope of work , La!‏ بشكل كامل فى الخطة: 
وهو متناسب ومترابط مع الوثائق النظامية للعقد. i‏ 
- نقاط علآم الجدول الزمني الرئيسية تم تحديدها. 
- الموارد: (الميزانيات. التسهيلات: الأشخاص أو الموظفين: المهارات ... إلخ) مناسبة 
ومتاحة بالنوع وبالعدد الكافي للمهام المعينين لها . 
- المهام: تمت جدولتها ويمكن أن تقاس بشكل موضوعي من خلال نقاط محددة 
(نسب الإنجاز). وذلك فيما يتعلق بالتقدم الفني technical progress‏ 
- الجدول الزمني: يعكس التتابع المنطقي لإنجاز نطاق المشروع الفني. 
- خطة قياس الأداء Performance Measurement Baseline (PMB)‏ متضمنة 
نسبياً وبشكل مقبول في الخطة الأولية المتكاملة. 
- يقوم المديرون بالتطبيق المناسب لتحقيق متطلبات الإدارة. 
كما أنه من الضروري على فريق التقييم أو المراجعة للخطة الأولية تقييم احتياطات 
الإدارة» فيما يتعلق بمخاطر المشروع المحتملة: والمتعلقة بنطاق المشروع.: والجدولة: 
AASI g‏ والموارد: وعملية إدارة المشروع نفسه. ويجب التأكد من أن خطة مواجهة 
المخاطر متضمنة في برنامج جدولة إدارة المخاطر. ومن الجدير بالذكر أن الغرض 
من دليل تقييم الخطة الأولية هو تبيان طريق إجراء هذا التقييم وإنجازه بالشكل 
الصحيح. ولا يحتوي كامل متطلبات إعداد الخطة نفسها وتقييمها. أما كامل متطليات 
تقييم الخطة الأولية المتكاملة لمشاريع ناسا وعقودها فهي متضمنة في الوثيقة NPR‏ 
5 الموجودة في الموقع الوارد أعلاه. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) YM‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


ولقد أصدرت ناسا العديد من الملاحق الخاصة بإعداد الخطة الأولية المتكاملة 
وأصول مراجعتها. فالملحق A‏ يحتوي على قائمة مُراجعة الخطة الأولية للمشروع 
IBR Checklist‏ إذ يمكن استخدامه دليلاً مساعداً فى إجراء هذا التقييم والتأكد من 
أن جميع الخطوات أو النقاط تم أخذها في الاعتبار. والملحق 8 يحتوي على نموذج 
بسيط لتقييم الخطة الأولية لمشروع صغير قليل المخاطر وهي متوافرة على الرابط: 
http://evm.nasa.gov/evmsdrd.html‏ . 


Integrated Baseline تطبيقات عملية على الخطة الأساسية المتكاملة‎ ۸-٤ 

: Applications (EV Methods) 
تؤكد مختلف مراجع إدارة القيم المكتسبة إمكانية استخدام طرق مختلفة لإعداد‎ 

الخطة الأولية للمشروع؛ تكون قابلة للقياس والمتابعة أثناء تنفيذ المشروع. ومن الجدير 

بالذكر أن طريقة القياس all‏ تخدمة أثناء متابعة تنفيذ المشروع هي الطريقة نفسها 
التي يجب أن تكون مستخدمة أو Ae‏ في خطته الأولية. ولكن استخدام Gi‏ من 

الطرق المختلفة هذه يتوقف على نوع المشروع وطبيعته: وأحياناً طريقة التعاقد فيه. 

ولقد حدد معهد إدارة المشاريع PMI‏ خمسة طرق أساسية لقياس القيم المكتسبة EV‏ 

5 في المشاريع وهي: 

tino -١‏ (فيمة) ثابتة Fixed Formula‏ وتستخدم للنشاطات القصيرة. 

-Y‏ نقاط Pile‏ موزونة Weighted Milestones‏ , وتستخدم للنشاطات الطويلة. 
وتستخدم بكثرة في مشاريع البرمجيات والتصميم؛ وبدرجة أقل في المشاريع 
العادية الأخرى. 

-Y‏ نسبة الإنجاز Percent Complete‏ وهي أكثر الطرق استخداماً وخاصة في المشاريع 
الإنشائية والصناعية. ولهذه الطريقة اشكال مختلفة: نسبة مئوية للمدة» نسبة 
مئوية «jaa‏ نسبة مئوية لوحدات القياس (نسبة إنجاز للكميات المنجزة)؛ نسبة 
مئّوية محددة. 

-٤‏ طريقة الجهد "ET‏ أو الموزع Apportioned Effort‏ وتستخدم لقياس الإنجاز 
في النشاطات. التي من الصعوبة جداً تطبيق طريقة معينة لقياس الإنجاز فيهاء 
ولكنها مرتبطة مباشرة بنشاطات أخرى لها طريقة معينة لقياس القيم المكتسبة 
فيها. وبالتالي تعطى نفس نسبة الإنجاز للنشاط/للنشاطات المرتبطة بها. 

4- طريقة مستوى /تساوي الجهد Level of Effort‏ وتستخدم للنشاطات التي ليس لها 


vy‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


نتيجة مادية ملموسة. أو لا يمكن قياسها بدقةء أوليس لها تسليمات محددة. أو لا 
توجد لها نتائج ملموسة: أو لا نريد أن نتابعها بشكل منفصل. وتسمى اختصاراً 
(LOE)‏ . مثلا: نشاط أو جهد مدير المشروع والمراقبين والإداريين في المشروع 
(جهد إدارة المشروع). 
5- الطريقة المركبة Combination method‏ وذلك باس تخدام عدة طرق من الطرق 
المذكورة أعلاه في مشروع واحد. 
مثال تطبيقي رقم ( )٠١-٤‏ طرق قياس الإنجاز للخطة الأساسية في المشروع: يُبين 
الشكل (YA-£)‏ نماذج توضيحية لطرق قياس الإنجاز للخطة الأساسية في المشروع. 
ويظهر من الشكل أنه لأجل JS‏ وحدة زمنية (أسبوع. شهر. ربع سنة.... إلخ) - في 
حالتنا شهر- من الجدول الزمني يتم تثبيت أو قياس القيم العددية الثلاث للإنجاز 
(القيم المترية الثلاث المكتسبة): المخطط Plan‏ المكتسب Earn‏ الفعلي Actual‏ . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) vw‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


الشكل (18-4 ) نماذج خطة قياس الإنجاز للخطة الأساسية في المشروع؛ حيث: BAC-‏ 
Budget at Completion‏ 25544 المشروع Plan AASI‏ - المخطط. Earn‏ -المكتسب: 
Actual‏ -الفعلى. 
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Eos Be Ep 
Mil 
e awl | | [| | LL 
2)Work صيفة ثايتة‎ AA AA AA 
Package#2 Fixed SA 13 | مج‎ | * 
Formula | Ean | | | J| | [| | | 
0575 jac] [| | | | ]| | | 
Lodi oi C ——ááá—— 
3)Work نسبة إنجاز مئوية‎ 100 100 100 100 100 100 dl 
Package£3 Percentage 
Completes | Ean | J | | J | | 
Eximaes faa | | | | | | 
4)Work نسبة إنجاز مع قيم‎ 100 100 100 100 100 100 ie 
Packagef4 | نقاط علام محددة‎ EE ^ و و‎ 
Percentage [Em | | | | | [| [l| | 
Completes Actual 
with M/S gates 
| Plan | 275 | 350 | 300 | 325 | 275 | 275 | 1800 | 
vw [Em | | | | | | .6 
jc] — |. |. |. [| d [| | 


Source: Fleming, Koppelman; 2005 


مثال تطبيقي رقم ) )١1١-4‏ قياس الإنجاز في مشروع برمجي باس تخدام نسب 
الإنجاز 

يُبين الشكل (YA-£)‏ خطة مُفصّلة لقياس الإنجاز081© في مشروع برمجي 
با تخدام تسب الإتجاز وهي 993 إلى S4‏ آل التطبيقي رشم (6-/): الذي هيكله 
التفصيلى مُببن فى الشكل )£ 17( ويبدو من الشكل أن كل نشاط رئيسى Summary‏ 
Task‏ أو مزحلة يتم تجزثته باس تخدام تقاط العلام إلى أجزاء أو نشاطات أضفر. كل 
منها يُشْكّل نسبة مئوية محددة بقيمة ما complete with milestone gates‏ . 


Yit‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


الشكل (14-4) خطة مُفصّلة لقياس الإنجاز CAP‏ في مشروع برمجي باستخدام نسب الإنجاز 
للمثال التطبيقي (V-£)‏ 


ست نقاط لضبط القياس (القياس الإنجاز) في المشروع باستخدام نسبة الإنجاز المئوية 
مع عتبات نقاط علام للمثال الوارد في الشكل (Y-£)‏ 
Six CAPs using 96 complete with milestone gates for Exmp.Figure(4-7)‏ 


نشاطات رئيسة تحديد المتطلبات 


Requirements definition Summary Tasks 
EN NA كم‎ £X EN 
0% 25% 50% 75% 100% 


تحليل المتطلبات Advancement‏ 


criteria for each Analysis of requirements 
milestone 


معيار متقدم لكل 
/نقطة علام 


100% 
التصميم الأولي‎ 
Preliminary design 


^ A 


100% 759 
التصميم المفصّل 
Detailed design‏ 
التطبيق 
Implementation‏ 
التسليم 


Source: Fleming, Koppelman; 2005 System delive 





مثال تطبيقي رقم ) W-£‏ ( قياس الخطة الأساسية لمشروع تصميم باستخدام طرق 
فياس مختلفة: 

يوضح الشكل (Y*-£)‏ طريقة القياس المتبعة في الخطة الأساسية لمشروع تصميم 
باستخدام طرق قياس مختلفة. ويتضح من الشكل أن كل مرحلة تُشكل نسبة مئوية من 
المشروع ككل: الفكرة الأولية AY‏ التصميم التمهيدي AE‏ التصميم النهائي AY‏ 
والتسليم التهائي للمشروع ./٠١‏ وتالياً يمكن لنا أن ishao‏ كل مرحلة إلى نشاطات 
أخرى بسيطة يمكن قياسها بطرق مختلفة. فالفكرة الأولية والتصميم التمهيدى 
تم استخدام طريقة النسب المئوية العادية أو الموزونة لتجزثتهما إلى أربع مراحل أو 
نشاطات جزئية. وهذا التقسيم قد يستند إلى عدد ساعات العمل المصروفة لكل 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yio‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


جزء. أو على أساس كمية العمل الفعلي المنجز. في حين تم استخدام الصيغة أو 
القيم الثابتة كطريقة فياس لكل من التصميم النهائي (۲۰// (7A‏ وتسليم التصميم 
(II I0)‏ 


الشكل ) (Y«-£‏ خطة ضبط القياس/قياس الإنجاز CAP‏ لمشروع تصميم 


Conceptual Design 
XS UN. ZANAN LN 
0% 25% 50% 75%  100* 
التصميم التمهيدي‎ 
Preliminary Design 
NAN a A A 


0% 25% 50% 5% % 


التصميم النهاتي معيار متقدم لكل 
Detailed Desien‏ نقطة علام 
!- 
تسليم التصميم -Y‏ 
m . 5‏ 


each package 


+ 40% + 30% + 10% 
= 60% = 90% = 100% 


Pre-defined completion criteria for each milstone 





مثال تطبيقي رقم ( 17-4) طريقة استخدام نقاط العلأم الموزونة: 

يوضح الشكل )١١-4(‏ طريقة استخدام نقاط العلام الموزونةء بشكل Jaia‏ 
لقياس الإنجاز في مشروع تصميم أيضاًء وهي الأكثر استخداماً في هذه النوعية من 
المشاريع. 


يتضح من الشكل أن كل مرحلة JEES‏ نسبة مئوية من المشروع ومن ثمّ يمكن لنا أن 


كف الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الرابع متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع 


(eod‏ كل مرحلة إلى نشاطات أخرى بسيطة تُشكل نسبة مئوية ما. وهذا التقسيم 

قد يستتد إلى عدد ساعات العمل المصروفة لكل نشاطه أو لنوعية وكمية الرسومات 

والوثائق المنجزة... إلخ. إن نقاط العلآم الرئيسية (المراحل الرئيسية) في المشروع 

هي : 

-١‏ التحريات ودراسة التربة Investigations& Soil Study‏ 965: وتشمل نقطتى 
ale‏ الرفع المساحي ودراسات التربة. 1 

-Y‏ الفكرة الأولية Design Sketches‏ 7010 وتضم تقديم رسومات الفكرة الأولية 
ومراجعة المالك. 

-Y‏ التصميم التمهيدي Primarily Design‏ %30 )96204-2610( — ويشمل ذلك تطویر 
التصميم الهندسي Primarily Design development‏ + تقديمه. 

-é‏ التصميم ما قبل النهائي Pre-Final Design‏ 9625 (تفصيل الدراسات. والرسومات 
بمقياس تنفيذي). 

-٥‏ التصميم النهائي Design Final‏ 7620 (رسومات نهائية + 555 3 الكميات 
والمواصفات... إلخ). 

-10% Design Delivery والتسليم النهائي للمشروع‎ -I 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) vw‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة في مرحلة التخطيط للمشروع الفصل الرابع 


الشكل -)1١-4(‏ خطة مُفصّلة لقياس الإنجاز CAP‏ في مشروع تصميم بناء باستخدام نقاط 
العلام الموزونة 


خطة قياس الإنجاز باستخدام نقاط العلام الموزونة 
CAP Using a «Weighted milestone‏ 
A‏ 4 
T‏ 
A‏ دراسات bur‏ 


ی ا 
we LL Mie A‏ 


A ^‏ تطوير المالك وثائق + 
تقديم التصميم رسومات خرائط 
PAN‏ مراجعة ومراجعة الأولي أولية 

إعادة وتحلو 

و - 


اسكتشاف abs‏ ودراسة 
الفكرة الأولية التربية 
Investihat-ion & Design‏ 
Soil Study Sketches‏ 
—— 


+ 5 + 105 +10% 
= 5% = 15% =25% 


لأجل كل نقطة علام يتم سلفا تحديد معيار الإنجاز 
Pre-defined completion criteria for each milstone‏ 





ملا :Ala‏ 
سوف نعود إلى موضوع قياسات القيم المكتسبة أثناء وضع الخطة الأولية 
Performance Measurement Baseline (PMB)‏ باستخدام الحاسب الآلى فى 
الفصل السادس من هذا الكتاب» وذلك لكونه التطبيق الشائع والأكثر استخداماً. 

وسوف نورد آلية التطبيق أيضاً من خلال الأمثلة التطبيقية. 





1۸ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس 
متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


Earned Value Requirements at Project Executive Phase 


“A poor cost variance combined with a good schedule variance does mean that everything 

is all right" (Humphreys 2002,675). 

«إن انحرافاً قليلاً في التكلفة. مع انحراف إيجابي (جيد) في الجدولة لا يعني إطلاقاً أن كل 
شيء في المشروع على ما يُرام»!. (هامفريز) 

“ Any change, even a change for the better, is always accompanied by drawbacks and 

discomforts." (Arnold Bennentt) 


«أي انحراف. حتى ولو كان نحو الأفضل: يرافقه انزعاج وعوائق دائمة» (آرنولد بينيت) 
ملخص: 
المشروع ومتابعته: وآلية uam‏ خطة المشروع .Usi‏ تتفيذه والمقارنة معها. وسوف 
يتعرف القارئ إلى كيفية إعداد قياسات الأداء أو الإنجاز في المشروع ومتطلبات هذه 
القياسات. إضافة إلى نوعية التقارير الخاصة باستخدام إدارة القيم المكتسبة لمتابعة 
المشروع؛ ومن ثم سوف يتعلم القارئ كيفية تحليل معطيات القياسات في الحكم على 
المشروع Salo‏ بمستقبله. 


مقدمة: 

تعتبر Abe ya‏ تنفيذ المشروع من المراحل المهمة التي يمر بها أي مشروع. إذ يتم 
فيها تجسيده (ala‏ في الطبيعةء وبذلك ينتقل المشروع من مرحلة الأفكار الموجودة 
على الورق (الرسومات) وفي الوثائق (جداول الكميات. المواصفات): إلى شيء مادي 
محسوس. ولكن هل ننجح دائماً في ترجمة هذه الدراسات والتصاميم إلى أشياء 
حقيقية تؤدي الغاية أو الوظيفة المطلوبة5: وهل المشاريع تُنفذ تماما كما صّممت 
وخُطط لها في مرحلة التخطيط؟. إن وظيفة متابعة الملشروع هي تنفيذه حمسب 
الدراسة الُعدة لذلك. وحسب المواصفات الموضوعة a‏ ويأقل قدر ممكن من التغيرات 
التي يمكن أن تصيبه؛ ولكن الأهم من ذلك هو تنفيذ المشروع ضمن الموازنة والمدة 
المقررتين له في خطته الأولية المتكاملة „Integrated Baseline (IB)‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) Yit‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيذ الفصل الخامس 


لقد وجدنا في الفصل الرابع آلية وضع هذه الخطة الأولية ومراجعتها أو تقييمهاء 
إذ تعتبر حجر الأساس لإمكانية تطبيق إدارة القيم المكتسبة. والحصول على نتائج 
فعّالة لمتابعة الملشروع. في هذا الفصل سوف نتعرض لآلية التطبيق: وكيفية متابعة 
هذه الخطة على أرض الوافع. في المشروع.: لمنع حدوث انحرافات كبيرة فيه أثناء 
تنفيذه» والأكثر أهمية هو اكتشاف الخلل الحاصل في المشروع: في المراحل المبكرة 
caza‏ وإمكانية $E‏ بمستقبل المشروع ماليا وزمنياً. واتخاذ التدابير الوقائية المناسبة 
والعلاجية الفعّالة في الوقت المناسب. 


: Requirements of EV Measurements متطلبات قياس القيم المكتسبة‎ 1-0 

قُصدرٌ معظم الجمعيات العلمية المهنية: والمنظمات المعنية بتطبيق القيم المكتسبة 
تعليمات وتوصيات لضمان آلية تطبيق القيم المكتسبةء في سبيل ضمان الحصول على 
نتائج جيدة وفعالة: تسهم في تحسين ظروف إدارة المشاريع؛ وبالتالي تحسين جودتها 
الكلية. وبعض الإدارات iss‏ العقد المبرم مع المقاول شروطاً محددة: تؤكد فيها 
ضرورة أن يخضع نظام إدارة المشروع لدى المقاول لمعابير إدارة القيم المكتسبة المعروفة. 
والصادرة عن مراجع علمية مختصة:؛ ومهنية عالمية مُعترف بها. 

وإنه لمن الضروري لنجاح المشروع آن تتم عملية مراجعة خطة المشروع بشكل منتظم 

وبثاء. وتتم عملية المراجعة أو التقييم هذا بمشاركة المالك أو الإدارة وبمعرفتهاء ولكن 
يجب تشجيع المقاول GY‏ يقوم بعملية التقييم هذه سلفاً كأسلوب وقائي لضمان عدم 
حصول انحرافات كبيرة في المشروع. وعملية التقييم (من قبل الإدارة) هذه يجب أن 
تتم بشكل دوري وبتباعد زمني لا يزيد على ستة أشهرء ولا يقل عن شهر. 

وتنصٌ تعليمات وزارة الدفاع البريطانيةء التي يُطلب من قبل المقاولين التقيد بهاء 
على ales‏ المتطلبات لضمان التطبيق الجيد لإدارة القيم Earned Value à. S1‏ 
سكن تلخيصها في التالي. )2006 Glenn,2008) .(Thomas,2008) (UK MoD‏ (. 
:(Solomon;2007) .(Henderson,2008)‏ 
-١‏ خلال ستة أشهر من توقيع العقد على المقاول أن يعرّف نظاماً لإدارة القيم المكتسبة 

لاستخدامه في إدارة عقد المشروع: وأن يطبقه: ويحافظ عليه أيضاً . وهذا النظام 

يجب أن يكون متوافقاً وخاضعاً لدليل إدارة المشاريع لجمعية إدارة المشاريع في 

المملكة المتحدة لتطبيق القيم المكتسبة Association of Project Management‏ 

(APM) EVM Guide for the UK‏ وهذا التوافق تجب المحافظة عليه طيلة 


we‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


تنفيذ العقد. أو أي وثيقة مكافئة أو معادلة لها توافق عليها الإدارة. 

Cost Performance على المقاول تزويد الإدارة بتقارير أداء التكلفة في المشروع‎ -Y 
إلى 0. وهذه التقارير يجب أن تقدم‎ ١ الأشكال من‎ us Reports (CPRs)” 
أو بواسطة‎ (X127 or XML compatible format) بشكلين: الورقىء: والرقمى‎ 
. Shared Data Environment (SDE) system aus نظام المعلومات التشار‎ 


-Y‏ يجب تأمين تقارير أداء التكلفة في المشروع وتقديمها للإدارة بشكل متفق عليه 
وعلى أساس شهري (أي خلال شهر من تاريخ تجميع المعلومات). وتقديمها 
في الشهر الحالي؛ ويتم تجميع معطيات المشروع إلى الدرجة أو المرتبة الثالثة" 
من الهيكل التفصيلى لأعمال Contract Work Breakdown Structure ual‏ 
.(CWBS)‏ وعموما يجب الاتفاق مع الإدارة لتقرير مدى التفصيل المطلوب في 
هذا التقرير. ففي المشاريع البسيطة والقليلة النشاطات يكون من المناسب» بل 
من الضروري أن يشمل هذا التقرير المستويات الدنيا من الهيكل التفصيلي؛ كون 
النشاطات قليلة: نوعاً ماء أما في المشاريع المعقدة فقد يكون من المتعذر أن يشمل 
التقرير المستويات الدنيا (أخفض من المستوى الثالث) لكون التفاصيل كثيرة. 
لدرجة يصبح معها متابعة التقرير عبئاً لا مبرر ial‏ ولا طائل منه. ويجب أن تكون 
هناك إمكانية الوصول إلى المستويات المنخفضة في ال: sU (CWBS)‏ على رغبة 
الإدارة. 


)١(‏ للمزيد من المعلومات حول CPR's‏ انظر الجزء السابع من تعليمات مكتب الإدارة والموازنة في 
وزارة الدفاع الأمريكية -United States Office of Management and Budget (OMB) D‏ 
fence Instructions DI-.MGMT-81466 & 81467‏ والني تغطي أيضا تقارير التكلفة والجدولة 
الزمنية في المشروع Cost Status Schedule Reports (CSSR).‏ 

(Y)‏ للمزيد من المعلومات حول النماذج 12و XML‏ انظر وثيقة المعهد الوطني للمقابيس الأمريكي 
United Nations Electronic Data Interchange for Administration, Com- 5i (ANSI)X12‏ 
merce and Transport (EDIFACT) equivalent‏ 

(T)‏ باستثناء حزم الأعمال المؤكدة التي يمكن أن يكون مسموحاً بها. إذا كان بالإمكان تثبيتها أو 
المصادفة عليها. على سبيل المثالء يحتوي هذا المستوى من التفصيل في التقرير على الكثير من 
التفاصيل (الضرورية): في هذه الحالة قد يكون من المفيد بالنسبة للإدارة (العميل) تلقي تقارير 
حول مشروعها على المستوى الأدنى (من المستوى الثالث). وفي جميع الأحوال فإن المستوى 
المناسب أو درجة التفصيل في التقارير يجب أن يتفق عليها بين أطراف المشروع. 

)£( راجع الفقرة (Y-t)‏ من الفصل الرابع الخاصة بالهيكل التفصيلي لأعمال المشروع إضافة 
للتطبيقات الخاصة به فقرة (V-£-Y)‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) m‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيذ الفصل الخامس 


:- على تقارير الأداء (الإنجاز) Aall‏ إلى الإدارة أن تتضمن المعلومات التالية 
باعتبارها M af fas‏ 
- القيمة المخطط لها Planned Value (PV)‏ . 
- القيمة المكتسبة Earned Value (EV)‏ . 
— الكلفة (القيمة) الحميقة Actual Cost (AC)‏ . 
- ميزانية إنجاز المشروع Budget at Completion (BAC)‏ 
- تقدير الإنجاز (تقدير الموازنة اللازمة للإنجاز في أي وقت خلال تنفيذ المشروع) 
Estimate at Completion (EAC‏ 
- تحليل انحرافات نظام إدارة القيم المكتسبة EVMS Variance analysis‏ 
وتتضصمن: 
s‏ انحراف التكلفة .Cost Variance‏ ودليل أو مؤشر أداء التكلفة Cost‏ 
Performance Index‏ (القيمة المكتسية مقابل الكلفة الحقيقة). 
* انحراف الجدولة «Schedule Variance‏ ودليل أداء الجدولة Schedule‏ 
Performance Index‏ ) القيمة المخطط لها مقابل القيمة المكتسية). 
* تقديرين مستقلين (منفصلين) لكلفة الإنجاز Independent Estimates at‏ 
Completion (IEAC)‏ (الكلفة لدى الإنجاز. أي عندما يُنجز المشروع - تنبؤ 
a‏ مستقيلي ): 
AC cum + BAC - EV cum‏ 
CPI‏ 
حيث يشير الرمز (cum)‏ إلى أن القيم هي تراكمية أو تجميعية. 
AC cum + BAC - EV cum‏ 
CPI x SPI‏ 
- انحراف الإنجاز (الانحراف في !535151 3( Variance at Completion (BAC‏ 
versus EAC)‏ أي موازنة المشروع الأولية المقدرة مقابل تقدير الموازنة اللازمة 
للإنجاز (في لحظة زمنية ما خلال تنفيذ المشروع). 
0- على المقاول أن يقدم تقريراً عن الانحرافات أو الفروقات حتى المستوى الثالث من 
(Y)‏ انظر التطبيقات العددية )70( إلى )1-0( للصيغ الواردة في هذه التقارير. 


yyy‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


الهيكل التفصيلي Jhe?‏ لعقد (CWBS)‏ التي تزيد على الحدود المتفق عليها مع 

الإدارة'). ومن الضروري أن (MS‏ بوضوح. تقارير الانحرافات ما يلي: 

- أسباب وآثار الانحراف على أداء التكلفة والجدولة الكلية للعقد. 

- كل الإجراءات التصحيحية أو العلاجية corrective actions‏ التي تم اتخاذها 
للتخفيف من أثر الانحرافات هذه على العقد. كما يجب تعيين أو تحديد أي خطر 
ممكن أو مصاحب لجملة الإجراءات هذه: وكيف يمكن لانهاء هذه الإجراءات أن 
يؤثر على جدولة المشروع. 

— إن جميع التفيرات أو الانحراف للخطة الأولية لقياسات الأداء المفترضة 
Performance Measurement Baseline (PMB)‏ أو كلتيهما قد تم تنقيحهاء 
إذا تطلب الأمر ذلك. 


:Earned Value Management Reporting تقارير إدارة القيم المكتسبة‎ Y-0 


تعتبر تقارير إدارة القيم المكتسبة من أهم الوثائق التى يقدمها المقاول للادارة أثناء 
تنفيذ المشروع. فهي تعطي الإدارة فكرة كافية عن سير المشروع وحالته بالنسبة لخطته 
الأولية. ومن شأن ذلك أن يُطمئن الإدارة إلى حسن سير العمل في المشروع: كما S‏ 
جملة الإجراءات التي اتخذها المقاول لتصحيح أي انحراف قد حصل؛ وهنا قد يكون 
للادارة رأي أو وجهة نظر أخرى. وعليه؛ وفي سبيل أن تكون المعلومات وافية عن 
المشروع؛ ولكي تتمكن الإدارة مع المقاول من تقييم الوضع: فإنه لا بد من تحديد أشكالٍ 
محددة formats‏ أو مواصفات مُعيّنة لهذه التقارير: لكى تحقق الغاية المطلوبة منها . 
add‏ إن Li E‏ والجبعيات الوتية Aun ROLE‏ ت مد مواضقات هه القارير: 
وذلك لتوحيد الجهود والمرجعية أثناء إعداد هذه التقارير (Christensen,1996,‏ 
(2007. ففي بريطانيا تُلزم وزارة الدفاع البريطانية المقاولين لديها بنماذج معينة 
الإعداد هذه التقارير: كما ذكرنا Mel‏ وهي: 
-١‏ تقرير إدارة القيم المكتسبة EVM report‏ أو تقرير أداء التكلفة Cost Performance‏ 

oaas Report (CPR)‏ أو ينظمه المقاول في سبيل إيضاح أداء القيم المكتسبة في 


)١(‏ إن حدود تفصيل تقارير الانحرافات في كل من الجدولة والتكلفة يجب أن توضع لأجل كل 
عناصر الهيكل التفصيلي للأعمال: وذلك في سبيل تقليل تفاصيل هذه التقارير بحيث تسمح 
للإدارة التركيز على العناصر الأساسية فيه. أو لتلك العناصر التي لها أهمية كبرى بالنسبة 
للادارة أو لمالك. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yr‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيذ الفصل الخامس 


-Y 


٤ 


مشروعه. تستخدم الأشكال أو النماذج من | إلى © لتنظيم تقارير عن مختلف 
أوضاع أو حالة أداء المقاول الحالية والمستقبلية في المشروع. والأشكال الخمسة 
هي على النحو التالي: 
- النموذج الأول )1 asas (Format‏ معلومات حول سير أو تطور كل من التكلفة 
والجدولة استناداً إلى عناصر الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ (في 
- النموذج الثاني )2 (Format‏ يحتوي معلومات مماثلة للنموذج الأول حول سير 
أو تطور كل من التكلفة والجدولةء ولكن استناداً إلى عناصر الهيكل التفصيلي 
لإدارة الشركة (عناصر الهيكل الإداري) أو للمشروع (فريق المشروع) -OBS‏ 
- النموذج الثالث )3 (Format‏ هو تقرير خاص بتغيرات الخطة الأولية لقياسات 
الأداء أو الإنجاز Performance Measurement Baseline (PMB)‏ في 
المشروع. 
- النموذج الرابع )4 (Format‏ يقدم المعلومات المتعلقة بالموارد العاملة في المشروع 
أي ما يُسمى ب: .manpower loading‏ 
- النموذج الخامس )5 (Format‏ يقدم شرحاً وتفصيلاً بالانحرافات الجوهرية أو 
الملموسة لكل من التكلفة والجدولة الزمنية للمشروع. 
تقارير أداء التكلفة من 0-١‏ يجب أن تحتوي - Aon‏ أدنى - على تفاصيل ومعلومات 
الإنجاز التالية: 
- معلومات النموذج الأول )1 (Format‏ (استناداً إلى الهيكل التفصيلي للأعمال): 
x‏ القيمة المخطط لها Planned Value (PV)‏ . 
* القيمة المكتسبة Earned Value (EV)‏ . 
s‏ الكلفة Actual Costs (AC) aasi‏ . 
* ميزانية الإنجاز الكلية (المقدرة في بداية المشروع) Budget at Completion‏ 
-(BAC)‏ 
* تقدير كلفة الإنجاز (أثناء التنفيذ) Estimate at Completion (EAC)‏ . 
+ انحراف (كلفة) الإنجاز Variance at Completion (VAC)‏ . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة آثناء التنفين 


- معلومات النموذج الثاني )2 (Format‏ : تفاصيل معلومات الإنجاز Performance‏ 
data details‏ الواردة في النموذج الثاني لتقرير أداء التكلفة في المشروع هي نفسها 
محتويات تقرير النموذج الأول ولكن استنادا إلى عناصر البنية الهيكلية لإدارة 
الشركة (شركة المقاول) أو لفريق المشروع. خاصة في المشاريع الضخمة والخارجية 
التي يكون لها هيكل إداري منفصل كلياً عن الشركة نفسها. lagae‏ هذا الأمر 
يتعلق بحجم المشروع وموقعه بالنسبة co MAS LM‏ ومدى الاستقلالية الممنوحة 
لإدارة المشروع نفسه. وعليه فإن ذلك يتوقف على الأسلوب أو النظام الإداري داخل 
منظمة الأعمال نفسها. 

- النموذج الثالث )3 (Format‏ يُبِينٌ أو يُظهر التنبؤات لتغيرات العقد الشهرية 
monthly contract changes‏ وذلك بالنسبة alas‏ قياسات الإنجاز أو الأداء 
الأولية .PMB‏ واحتياطات الإدارة (المالية) Management Reserve‏ والميزانية غير 
الموزعة لكامل العقد Undistributed Budget for the entire Contract‏ . 

- النموذج الرايع )4 (Format‏ : يقدم التوقعات المتعلقة بعمل الموارد (الحالي) 


في المشروع manpower loading forecasts‏ وعلاقتها مع توقعات خطة الموازنة 
(الأولية) وتقدير التكلفة. 


- النموذج الخامس )5 :(Format‏ وهو تقرير توصيفي أو سردي narrative report‏ 
يستخدم لشرح الانحرافات الملموسة في كل من التكلفة والجدولة الزمنية للمشروع: 
إضافة لأي مشاكل أخرى متعلقة بالعقدء قد تم اكتشافها أو تحديدهاء ويتضمن: 

* انحرافات الجدولة (القيمة المخطط لها مقابل القيمة المكتسبة). 

* انحرافات التكلفة (القيمة المكتسبة مقابل القيمة/الكلفة الحقيقية). 

+ انحرافات التكلفة لدى الإنجاز (الموازنة المقررة مقابل التقدير المتأخر لها - 
الموازنة اللازمة للانجاز - أثناء تنفيذ المشروع) BAC versus latest estimate)‏ 
completion)‏ اه و في هذه الحالة يصبح جزءٌ من الموازنة ÁalS‏ حقيقيةء وذلك 
للأعمال التي أنجزت فعلياً. والقسم الآخر منها هو تقديري وذلك للأعمال 
المتبقية .remaining works‏ (انظر الفقرة 0-7 من الفصل الثالث). 

-Y‏ إن معلومات تقارير إدارة القيم المكتسبة سوف تُستخدم من قبل الإدارة لمراقبة: 

- أداء العقد. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) YYo‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنضين الفصل الخامس 


- التغيرات الملموسة أو المهمة في المشروع وقياس تأثيراتها على العقد. 
- تقديم المعلومات (المتعلقة بحالة المشروع) إلى الإدارة العليا. 

-٤‏ إن المعلومات الواردة في تقارير الأداء في المشروع يجب أن تكون محصورة بالأعمال 
الواردة في العقد Authorized Contract Work-ACW‏ متضمنة الأعمال التي 
لها تقدير سعري» وتلك التي ليس لها تقدير سعريء مثال: فد تكون هناك تغيرات 
على العقد تتضمن بنوداً جديدة: أي بنود غير عقدية: وبالتالي ليس لها تقدير 
سعري في العقدء أو أن كمياتها تزيد على النسبة المقررة للزيادة النظامية للعقد 
CZ)‏ وهذه التغيرات ضرورية جداً للمشروع. أما تقدير السعر فعادة ما يتم 
الاتفاق عليه as I‏ وقد يكون قد حصل شفاهة. إن درجة التفصيل في تقارير 
الإنجاز والتكلفة خاصة يجب أن تكون. كما ورد أعلاه وتم التأكيد عليه أكثر من 
مرّة. هو للمستوى الثالث في الهيكل التفصيلي للأعمال. أو كما تم الاتفاق عليه 
مع الإدارة وذلك وفقاً لشروط العقد. 


EVM's Criteria تقارير قياس الأداء (وفق معايير القيم المكتسية)‎ ٠-٥١ 
ibased Performance Reporting 


تؤكد معايير القيم المكتسبة على ضرورة تقديم تقارير مختلفة عن المشروع أثناء 
تتفيذه. فمن متطلبات المعيار رقم (YY)‏ لنظام القيم المكتسية تسجيل معلومات 
المشروع المهمة (قياسات الأداء). أثناء متابعة تنفيذه. وذلك بالنسبة للإدارة أو 
لتقديمها إلى أي طرف من أطراف العقد. كمطلب عقدي. وهنا نورد النصّ المتعلق 
بأهمية وضرورة تقديم هذه التقارير » ....... ومن ثم يتم مقارنة هذه المعلومات 
بالخطة الأساسية (قياسات الأداء الأولية الواردة في الخطة الأساسية) في سبيل 
تعيين الانحرافات في إتمام المشروع أو لدى إنجازه. وهذا الأمر مهم جداً بالنسبة 
لإدارة الشركة: ولمتطلبات تقارير الأطراف المعنية الأخرى للمشروع؛ بما في ذلك بيان 
المتطلبات المالية أو التمويل». 


(V)‏ في المملكة العربية السعودية يُسمح ب: ( ZY* y Balaj 2٠١‏ نقصاناً) من قيمة العقد. وتختلف 
هذه النسبة من ab‏ لآخر. وتبلغ في بعضها AYO‏ زيادة أو نقصانا من قيمة العقد. 
(Y)‏ انظر التص كاملاً مع الشرح لمضمون هذا المعيار في الملحق Y‏ «معايير القيم المكتسبة». 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


EVM Criterion: 27 

»... Compare this information with the performance measurement baseline to 
identify variances at completion that are important to company management 
and any applicable customer reporting requirements, including statements 
of funding requirements». 


وفي سبيل المحافظة على نظام تكلفة فعّال في المشروع فإن الحكومة الفيدرالية 
الأمريكية تُشجع المقاولين لتقديم تقارير تحتوي فقط المعلومات الكافية أو الضرورية 
لحسن إدارة المشروع وضبطه .(Charles I. Budd; Charlene S. Budd,2005)‏ 
ويمكن تقديم هذه التقارير ورقياً وبالصيغة الإلكترونية. وهذه الأخيرة متضمنة في 
عقود 25655 الدفاع الأمريكية .US Department of Defense‏ ووكالة ناسا الفضائية 
-(NASA 1997 „Section 2-4.d)‏ 


إن التقرير الأساسي للمشاريع التي تُطبق فيها نظام إدارة القيم المكتسبة هو 
«تقرير أداء التكلفة» Cost Performance Report (CPR)‏ وتقرير حالة تمويل العقد 
Contract Funds Status Report (CFSR)‏ والنسخة الأخيرة والمنقحة من نظام 
إدارة القيم المكتتسبة يتضمن أيضاً البرنامج الرئيسي المتكامل (الزمني) للمشروع 
.Integrated Master Schedule (IMS)‏ 
-Y- 6‏ تقرير siai‏ التكلفة :Cost Performance Report (CPR)‏ 

إن تقرير أداء التكلفة في المشروع هو مطلب عقدي في مختلف عقود المشاريع 
العائدة لوزارة الدفاع الأمريكية (Defense Acquisition University 2004, Chapter‏ 
)11.3.22. وفيه oco‏ المقاول سير العمل وتقدمه في المشروع بالنسبة للخطة Aa uA‏ 
وخاصة لجهة التكاليف. وقد يطلق عليه أحياناً فى بعض العقود «تقرير أداء العقد» 
Contract Performance Report (CPR)‏ وهذا التقرد ير يجب إنجازه أو تقديمه فى 
جميع المشاريع التي تخضع لنظام إدارة القيم e aS‏ كما يمكن أن يقدم أيضا في 
مشروعات أخرى لا تلتزم حرفياً بنظام إدارة القيم المكتسبة: ولكنه بالمقابل قد يكون 
مطلباً عقدياً يجب التقيد به. ومن الواضح أن من شأن هذا التقرير تقديم مؤشرات 
مُبكرة عن المشاكل المالية (زيادة في التكاليف) والزمنية (تأخير في نسبة الإنجاز) في 
المشروع. ومن الضروري أن oes‏ هذا التقرير آثار الإجراءات التي تم اتخاذها سابقاً 
في المشروع لتصحيح هذه المشاكل: وهذا يؤدى إلى تعديل وتصحيح هذه الإجراءات 
الوقائية أو العلاجية في المراحل القادمة -(Thomas,2008)‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۷ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين الفصل الخامس 


وتس تخدم الوكالات الحكومية الأمريكية خمسة نماذج رئيسة لتلبية هذا المتطلب 
من معايير القيم المكتسبة. وتؤكد معظم هذه الوكالات أو الإدارات أهمية تقديم 
النماذج الأربعة (Format1-4)‏ من قبل المقاول» وذلك للحصول على معلومات عددية 
عن المشروع: في حين أن النموذج الخامس .(Format5)‏ وهو نموذج ذو طابع وصفي 
أو سردي narrative report‏ يتم تجهيزه فقط في المشروع. وقد يتم تقديمه في بعض 
الحالات. ويمكن الاطلاع على نماذج هذه التقارير في موقع وزارة الدفاع الأمريكية 
http://www.Defenselink.mil/pubs‏ . 3515 العامة لمعلومات العمليات والتقارير 
Directorate for Information Operations and Reports (DIOR)‏ . ومن الجدير 
بالذكر أن محتويات هذه النماذج مشابهة لما ورد أعلاه في فقرة «تقارير إدارة القيم 
المكتسبة»: التي أوردنا فيها النماذج الخاصة بوزارة الدفاع البريطانيةء لذلك سوف 
نورد هذه النماذج (الأمريكية) دونما تنفصيلء ونكتفي بذكر محتواها daza‏ وعنوانها 
على شبكة الإنترنت وهي: 
-١‏ النموذج الأول 1 Format‏ : مُخصص للقيم المترية لنظام القيم المكتسبة (EVMS metrics)‏ 
في المشروع استناداً إلى عناصر الهيكل التفصيلي للمشروع (D D2734-1.pdf)‏ 
http://www.dior.whs.mil/forms/‏ . 
-Y‏ النموذج الثاني 2 Format‏ : ومحتوياته مشابهة للنموذج الأول ولكن يستند إلى 
الهيكل التفصيلي لإدارة المشروع: أي من وجهة نظر تنظيمية (DD2734-2.pdf)‏ 
http://www.dior.whs.mil/forms/‏ . 
-Y‏ النموذج الثالث 3 Format‏ : يقدم معلومات الأداء المتعلقة بقياسات الأداء للخطة 
الرئيسية Performance Measurement Baseline . DD2734-3.pdf) http://‏ 
www dior.whs.mil/forms/‏ . 
:- النموذج الرابع 4 Format‏ : يعالج معلومات الأداء السابقةء وتنبؤات إدارة المشروع. أي 
إنه تقرير تحليلي لإدارة المشروع حول حالة المشروع ومستقبله. (DD2734-4.pdf)‏ 
http//www.dior.whs.mil/forms/‏ . 


0- النموذج الخامس 5 Format‏ : وهو تقرير سردي» يتم فيه توصيف تحليل المشاكل 
في المشروع: ووضع المشروع بشكل cole‏ ولا يحتوي على الأرقام إلا قليلاً: 
.(DD2734-5.pdf) http://www.dior.whs.mil/forms/‏ 


YYA‏ الإدارة الحديتة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


: Integrated Master Schedule (IMS) البرنامج الرئيسي المتكامل‎ ۲-۳-٠١ 
التي تطبق نظام القيم المكتسبةء تقريران‎ io) Lidl يُستخدم اليوم في إدارة تنفيذ‎ 
يُسجلان المراحل الأساسية: ونقاط العلآم الرئيسية فيه: وهما «الخطة الرئيسية‎ 
و«البرنامج الرئيسي المتكامل»‎ Integrated Master Plan (IMP) المتكاملة»‎ 
(IMP) كص الخطة الرئيسية المتكاملة‎ . Integrated Master Schedule (IMS) 
والمراحل الرئيسية المنجزة ومعاييرها لجميع النشاطات المحددة في قاموس‎ tial gel 
أو‎ Contract Work; Breakdown Dictionary (CWBD) الهيكل التفصيلى للعقد‎ 
فى أى من الوثائق الأخرى التي تطلبها الحكومة أو الإدارة (المالك). إن الخطة‎ 
(tls) من‎ Ta yos الرئيسية المتكاملة هذه تصبح عادة الوثيقة 3334 للمشروع وتشكل‎ 

العقد النهائي. 

أما البرنامج الرئيسي المتكامل (IMS)‏ فإنه يرتب الحوادث. والمراحل الرئيسية 
ا منجزة ومعاييرها بمقياس زمني كنقاط علام مُجدولة. كما تُضاف المهام (النشاطات) 
إلى هذا البرنامج أو الجدول الزمني لدعم وبيان الحوادث والمراحل الرئيسية للأعمال 
المنجزة في المشروع (نقاط العلام) milestones‏ . ويتم ربط المهام ونقاط العلام في 
المشروع بعضها مع بعض لإنتاج أو لإنجاز (IMS) JI‏ . والقيم المترية لنظام إدارة القيم 
المكتسبة يمكن توليدها من ال (IMS)‏ لتحقيق قياسات الأداء المطلوبة. 

وهذه التقارير ليست سوى تقارير الإنجاز التي تُركز على المراحل الرئيسية أو 
المفتاحية في المشروع. وكانت تُسمى سابقاً (في قسم تقنيات الإدارة الدفاعية لوزارة 
الدفاع الأمريكية) بتقارير تطور الإنتاج والعمليات المتكامل في المشروع Integrated‏ 
Product and Process Development (IPPD)‏ ومن هذا التقرير تم الانتقال إلى 
التقريرين ال (IMS)‏ و ال (IMP)‏ 
Y-Y-0‏ تقرير الوضع المالي للعقد :Contract Funds Status Report (CFSR)‏ 

يتطلب المعيار رقم (YV)‏ من معابير القيم المكتتسبة كما أسلفنا أعلاه إعداد 22533 
خاص بوضع العقد من حيث التمويل (أو تقرير الوضع JU‏ للعقد ) Contract Funds‏ 
Status Report (CFSR)‏ وهو ena‏ لإمداد مدير/مديري المشاريع Program‏ 
Manager (s)‏ بمعلومات oa‏ الوضع المالي الحالي للعقد )1586 (DD Form‏ 
وتحديداً ما يتعلق ب: 
- متطلبات العقد المالية المُحدّثة (الوضع الحالي أو الراهن بعد تحديث المعطيات) 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) YYA‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيذ الفصل الخامس 


-updating and forecasting والمستقبلية المتوقعة‎ 


- الخطط والقرارات المتخذة بخصوص التغيرات المالية للعقود . 
- تطوير المتطلبات المالية وتقديرات الموازنة لدعم البرامج المعتمدة للمشاريع. 
- تحديد التمويل/الاحتياطي الزائد عن حاجات العقد وإمكانية الإيفاء بالديون 
والالتزامات المالية المختلفة. 
- الحصول على مسودات تقدير التكاليف والتكاليف المنتهية. 
إن تقرير الوضع المالي للمشروع مهم جداً لمعرفة ما تبقى من موازنة المشروع أو 
احتياطه المالي لإنجاز الأعمال المتبقية فيه خلال المدة العقديةء أو لضرورة البحث عن 
مصادر تمويل أخرى من خارج الموازنة لإنهاء المشروع. انظر الجدول .)١-5(‏ 
٤-٠-٠٥‏ ملاحظة عامة حول تقارير نظام إدارة القيم المكتسبة General Remark‏ 
:about the EV Reports System‏ 
من الجدير بالذكر أن هذه التقارير: تقارير قياس الأداء بالنماذج المحددة علا 
مطلوبة في جميع المشاريع الحكومية (الأمريكية)؛ وفي مشاريع وزارة الدفاع البريطانية. 
وهي بالتالي متطلبات عقدية: وعليه فإنه في المشاريع الأخرى. غير الحكوميةء يمكن 
عدم التقيد حرفياً بشكل هذه التقارير. ولكن ما يجب قوله أن هذه النماذج تم إعدادها 
بعناية شديدة. وذلك استنادا إلى الخبرات العملية لتلبي جميع الاحتياجات والمتطلبات 
العقدية لأطراف المشروع. والأكثر أهمية من ذلك هو تلبيتها لمتطلبات معايير نظام 
القيم المكتتسبة: والإذعان لمعاييرها أو شروطها. وهناك ملاحظة أخرىء مفادها أن 
معلومات هذه التقارير يجب أن تكون حديثةء وواقعية لكي تتمكن إدارة المشروع/ 
المشاريع من اتخاذ القرارات الصحيحة استناداً إلى الواقع الفعلي في المشروع. ويورد 
المرجع (Charles I. Budd; Charlene S. Budd,2005)‏ في الصفحة YY*‏ ميزات 
وخصائص هذه التقارير» وهي: 
- أن تكون «وثيقة الصلة بالموضوع» relevance‏ مثلاً تقارير التكلفة يجب أن 
تتضمن معلومات واضحة حول التكاليف الفعلية والموازنةء وتقدير تكاليف الأعمال 
المتبقية ... إلخ. 
- وأن «تتصف بالفعالية أو المصداقية» reliability‏ أي أن تعكس واقع الحال في 
المشروع وتستند إلى معلومات موثوقة. 


۳۰ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيذ 


- و«إمكانية المقارنة» «comparability»‏ (مع معلومات تقرير آخر أو سابق» وبالتالي 
فإن هذه التقارير تصلح لأن تكون قاعدة للمقارنة): 

- «وأن تكون شاملة» .comprehensibility‏ أي وافية المضمون دون تشويش أو تضليل 
أو تحيزء dale g‏ فإن نماذج هذه التقارير يمكن أن تكون دليلاً ممتازاً وخطوطاً 
استرشادية لإعداد تقارير القيم المكتسبة والأداء للمشاريع غير الحكومية». 


Contract Funds Status Report (CFSR)- الجدول )1-0( نموذج لتقرير الوضع المالي للعقد‎ 
Sample Format 1 





Source: Defense Acquisition University 2004, Defense Acquisition 
Guidebook, Chapter 11.3.2.4 


The EVMS Metrics مثلث القياسات المترية لنظام القيم المكتسبة‎ 0-Y-0 
Triangle 

تؤسس المعايير من ۲۲ إلى ۲۷ في نظام القيم المكتسبة للتقارير المترية/القياسية 
المحددة metric reporting‏ التي تعتبر مطلباً أساسياً يستند إليه فى تحليل آداء 
المشروعا'). وبالتحديد فإن المعايير (Y£-YY)‏ ثُملي متطلبات القياسات المترية 
الأساسية وكيف يمكن تحليلها. في حين أن المعايير (YV- Yo)‏ تناقش كيفية استخدام 
هذه القياسات المترية الأساسية للحصول على رؤية إضافية (تنبؤ) لأداء المشروع. 
(Y)‏ انظر تفصيل هذه المعايير في الملحق ١‏ من هذا الكتاب. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) Yri‏ 




















متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين الفصل الخامس 


لقد تمت الإشارة سابقاً: وبالتفصيل: (انظر الفصل الثالث) إلى القيم المترية 
الثلاث في نظام إدارة القيم المكتسبة؛ التي لا بد من قياسها في أي مشروع (DIS‏ حتى 
نتمّكن من استخدام هذا النظام في تحليل أداء تنفيذ المشروع» وتقديم رؤية مستقبلية 
له تستند إلى هذا الأداء. وهذه القيم هى: القيمة المخططة أو المخطط لها Planned‏ 
«Value (PV)‏ وذلك استنادا إلى التقدم أو نسبة الإنجاز في المشروع الذي يجب 
أن يتم الوصول حسب الخطة الأساسية« والقيمة المكتسبة «Earned Value (EV)‏ 
استتادا إلى الإنجاز الفعلي للعمل في المشروع ٠‏ ولكن حسب بيانات التكلفة في ميزانية 
المشروع الواردة في الخطة الأساسية؛ والكلفة الحقيقية «Actual Costs (AC)‏ وتسمى 
أحيانا بالقيمة الفعلية Actual Value (AV)‏ استناداً إلى واقع حصول التكاليف في 
المشروع (من حيث استهلاك الموارد)ء ولا يتعلق ذلك بالدفعات النقدية المدفوعة فعليا 
أو المصروفة فيه Costs incurred (accrued) not cash paid‏ فالتكاليف يتم تسجيلها 
فوراً. لحظة حدوتها في المشروع. آما الدفع الفعلي فيمكن أن يتم سلفاً أو Lus Gy‏ 
أو Ls‏ على دفعات('. 

تُشكل هذه القيم الثلاث رؤوس مثلث» في حين تُشكل أضلاعه (بالتحديد ضلعين 
منه) قيمتي انحراف كل من الجدولة Schedule Variance-SV‏ والتكلفة Cost‏ 
Variance -CV‏ . انظر الشكل )79( 


(Y)‏ للحصول على المزيد من التفاصيل المتعلقة بنظام المحاسبة في المشروع. وطريقة حساب التكاليف 
المباشرة وغير المباشرة. انظر معايير القيم المكتسبة المتعلقة بنظام المحاسبة وحساب التكاليف 
في المشروع؛ المجموعة الثالثة: معايير المحاسبة )13 (Y1-‏ في الملحق :١‏ معايير القيم المكتسبة 
من هذا الكتاب . 


يفنا الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


الشكل (1-5) مثلث القياسات المنرية للقيم المكتسية 
القيمة المكسبة 
Earned Value‏ 
Budgeted (Expected) Cosr of work‏ 
(Actually) Performed (BCWP or EV)‏ 


انحراف الجدولة انحراف التكلفة 
Cost Variance Schedule Variance‏ 
SV-EV-PV‏ 


القيمة المخططة القيمة الفعلية 
Actual Value Planned Value‏ 


Actual Cosr of work (Actually) Budgeted Cosr of work 
Performed (ACWP or AV) Scheduled (BCWP or PV) 





وعلى الرغم من أنه يبدو للوهلة الأولى: أن قيمتي الانحراف متماثلتان من حيث 
وحدة القياس, باعتبار أن حاصل طرح مقدرين أو قيمتين فالنتيجة يكون لها نفس 
وحدة القياس» وبما أن وحدة القياس للقيم الثلاث هي قيم مالية (بمعنى أن وحدة 
القياس لهذه القيم هي عملة (بالريال (SU‏ بالتالي فإن وحدة القياس للناتج هي 
وحدة العملة (Li‏ فهل يمكن أن تكون قيمة انحراف الجدولة مُقاسة بوحدة Salal‏ 
الجواب: بالتأكيد. لا. ونقول إن وحدة القياس لانحراف الجدولة تُعبّر فعلياً عن 
انحراف الجدولة؛ أي تُشكّل قيمة زمنية وليست مالية. إذ يتم قياس الفرق بين العمل 
المجدول والعمل المنجز فعلياًء ولكن حسب أسعار أو تكاليف الموازنة: dale g‏ يتم طرح 
مقدار ثابت (تكاليف الموازنة للعمل) من الحدّين الأول والثاني في الصيغة الرياضية 
لانحراف الجدولة: وبالتالي ما نحصل عليه هو فيمة زمنية (انحراف زمني) بين 
المخطط له والفعلي المنجز. ولقد Éu‏ ذلك في الفصل الثالث أثناء مناقشة انحراف 
كل من الجدولة والتكلفة وآلية الحصول على قيمهما . 

أما بالنسبة لوحدة قياس انحراف التكلفة فهي وحدة مالية: إذ يتم قياس الفرق بين 
القيمة الفعلية للأعمال المنجزة وبين قيمة نفس الأعمال النجزة lis‏ ولكن حسب 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) rrr‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين الفصل الخامس 


أسعار أو تكاليف الموازنة: أي أنه يتم طرح مقدار ثابت (مدة العمل المنجز فعلياً) من 
الحدّين الأول والثاني في الصيغة الرياضية لانحراف التكلفة. وبالتالي ما نحصل عليه 
هو قيمة مالية بين المخطط له والتكاليف الفعلية لنفس العمل المنجز في المشروع'. 
٠-٠-٥١‏ الشكل البياني لتقارير إدارة القيم المكتسبة :S-Curve EVM Reports‏ 


تعتبر تقارير الإنجاز: أو بتعبير آخر تقارير إدارة القيم المكتسبة من أهم التقارير 
التي تنكم خلال تنفيذ المشروع. وقد ورد أعلاه المعلومات التي يجب أن تتضمنها 
هذه التقارير حسب شكلها أو صيغتها. ولكن إضافة إلى الشكل الجدولي لهذه 
التقارير قد يكون من المناسب أكثر عرضها أو تقديمها بشكل بياني» وهي بالأحرى 
ترجمة للمعلومات الرقمية أو الجدولية المسجّلة في المشروع: على شكل رسومات 
بيانية. فالرسم البياني يوضح الأرقام الجدولية أكثرء ويعطي انطباعاً سريعاً لدى 
قارئ التقرير. من هذا المنطلق فإن معظم تقارير إدارة القيم المكتسبة الجدولية تكون 
مرفقة عادة برسوم بيانية» التي هي ترجمة حقيقية لمعلومات التقرير الكتابية. 

يبين الشكل (7-0-أ) مخططا بيانياً نموذجياً للقيم المكتسبة القاسة أو Ale ZI‏ 
في أحد المشاريع: فجميع المعلومات التي تحتاج إليها إدارة المشروع واضحة في 
هذا المخطط. وهي مُستقاة من تطبيق عملي. إذ يتضح من الرسم مباشرة وضع 
المشروع من ناحية الجدولة الزمنية والتكلفةء إلى التنبؤات المتعلقة بنهاية المشروع 
من ناحية المدة والتكلفة. ويتضح من الشكل أن القيمة المخطط لها في المشروع 


هي 70 (Ys)‏ ريال» وذلك حسب الخطة الأساسية: ولكن لم ينجز سوى 
)٠٠١٠٠١( ٠‏ ريال في المشروع (القيمة المكتسبة - المقاسة (blad‏ مما يعني أن 


المشروع متخلف أو متأخر عن الخطة:ء إذ إن منحنى القيمة المكتسبة أدنى من منحنى 
الخطة الأساسية baseline‏ ومن الشكل نجد أيضاً أن القيمة/الكلفة الفعلية الُسجّلة 
في المشروع هي 6 «JU; (TE> tt)‏ مما يدل على أن المشروع تجاوز حتى هذه 
اللحظة موازنته بمقدار ./٠١‏ 


)١(‏ لقد Úy‏ ذلك بالتفصيل في الفصل الثالث: فقرة (Y-£-Y)‏ أثناء مناقشة معنى انحراف كل من 
الجدولة والتكلفة وآلية الحصول على قيمهماء انظر كذلك الشكلين (4-7). و (VY)‏ 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسية أثناء التنفين 








الشكل (I-Y-0)‏ المخطط النموذجي S-CUrVe‏ لتقرير القيم المكتسبة في المشروع 


كلفة الإنجاز 
Duration Extended‏ 

الكلفة الفعلية المتوقعة 
Revised/expected‏ 


A AC is ا‎ 
BAC-EAC 


Suggests: 
-12% overrun 
-5 times units late 


التاريخ الحالي مدة المشروع 
Project duration Today‏ 





ويمكن الحصول على الشكل البياني لتقرير القيم المكتسبة في المشروع باستخدام 
برامج الحاسب الآلي الجاهزة. مباشرة من معلومات المشروع. يوضح الشكل )27-0( 
المخطط البياني للقيم المكتسبة في أحد المشاريع باستخدام برنامج MS-Project‏ 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ro‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيد الفصل الخامس 


الشكل (ه-؟-ب) المخطط البياني للقيم المكتسبة في أحد المشاريع باستخدام برنامج MS-‏ 


Project 
القيم الأساسية المكتسبة للمشروع‎ over cost 
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ويمكن تمثيل القيم المترية (العددية) للمشال المُبين أعلاه في المخطط البياني 
التموذجى (I-Y-6) (S dl‏ على مث القهاسات المترية للقيم المكتسبة, انظر الشكل 
(4-؟). من الشكل يتضح أنه من السهل جدا استخراج قيم الانحراف لكل من 
الجدولة الزمنية والتكلفة. ويما أن إشارة الانحراف سلبية فهذا يعنى أن هناك زيادة 
في التكاليف وتقصيراً زمنيا عن خطة المشروع الأساسية. حتى هذه اللحظة. لحظة 
إجراء القياسات في المشروع. ولعله من المناسب أن تكون قيم الانحراف كنسبة مئوية 
من أجل المقارنة. و ذلك لإعطاء انطباع سريع عن حالة pa) A‏ بغض النظر عن 
عب من X2 da 141 ass‏ 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيذ 
الشكل (Y-6)‏ تمثيل القيم العددية على مثلث القياسات المترية للشكل (ه-5-أ) 
القيمة المكتسية 


Earned Value 
200SR 


انحراف الجدولة انحراف التكلفة 
CV=EV-AV=-140 SV=EV-PV=-100‏ 
Over budget %25 Behind schedule‏ %35 


المي لقيمة abhall‏ القيمة ا لفعلية 
Actual Value Planned Value‏ 
340SR 300SR‏ 





0-£ التنيؤ بمستقبل المشروع زمنيا Forecasting the Project's Finalldles‏ 
Results‏ 
إن الفائدة العظيمة التي تقدمها منهجية إدارة القيم المكتسبة لمديري المشاريع 
هي إمكانية التنبؤ بمستقبل مشاريعهم ماليا وزمنياً. وذلك بالاستناد إلى المعلومات 
التي تم الحصول عليها خلال الفترة المنقضية من عمر المشروع: وبالتحديد من خلال 
القياسات التي تمّت في المرحلة السابقة. والتقارير التي تم تنظيمها والخاصة بإدارة 
القيم المكتسبة؛ كما أسلفنا أعلاه. وهذه الفائدة: بالحقيقة: قيّمة: ولا تُقدّر بثمن 
بالنسبة لمديري المشاريع الضخمة أو الكبيرة mega project‏ أو لمجموعة من المشاريع 
portfolio project or program‏ التي Lak‏ من قبل منظمة أعمال واحدة. ومن الجدير 
بالذكر أنه لا توجد سوى هذه التقنية أو المنهجيةء في إدارة المشاريع: معروفة حتى 
(ol‏ التي تتيح لمديري المشاريع التنبؤ. إحصائياً. بمستقبل مشاريعهم. وملاحظة مدى 
فعالية الإجراءات التي تم اتخاذها في الفترات أو المراحل السابقة. وذلك من خلال 
مؤشرات رقميّة من السهل جدا حسابهاء وقراءة مدلولها وأثرها على المشروع. وهذه 
المؤشرات تربط ما بين مجال المشروع project's scope‏ (الجانب التقني أو الفني) 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yry‏ 











متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين الفصل الخامس 


وتكاليفه costs‏ (الجانب المالي) والجدولة الزمنية له schedules‏ (الجانب الزمني). 
وهذا التنبؤ يمكن أن نحصل عليه من المراحل المبكرة لإنجاز المشروع؛ فقط بعد إنجاز 
“٠‏ منه؛ في حين أنه في الطرق التقليدية لإدارة المشاريع يجب الانتظار لانقضاء 
أو مرور ما يقارب ال /)۸٠-۷١(‏ من زمن المشروع أو موازنته حتى يمكن اكتشاف أن 
للمشروع مشاكل في التمويل أو في الجدولة. إذن نظام القيم المكتسية يقدم لمديري 
المشاريع «إنذاراً مُبكراً» «early warning»‏ في الوقت المناسب لاتخاذ التدابير الفعّالة 
(الهجومية) aggressive (corrective) actions‏ اللازمة لتصحيح الوضع في المشروع؛ 
التي من خلالها يمكن التأثير على النتائج النهائية للمشروع. 

مثال تطبيقي )1-0 ( التنبؤ بمستقبل المشروع زمنياً ومالياً بعد مرور YO‏ من 


مدله: 


سوف نستند إلى معطيات المثال التطبيقي )١-۲(‏ من الفصل الثاني. لننظر إلى 
الشكل )0—£( الذي يعكس صورة المشروع في نهاية الريع الأول أي بعد مرور YO‏ 
من مدته. 


الشكل )0-£( مخطط القيم المكتسبة في نهاية الربع الأول 


0 
AV;0 0 


1 2 3 4 
EV;0 Ist quarter 2st quarter 3st quarter 4st quarter الزمن‎ 





ملاحظة: القيم الواردة على المخطط مضروبة في ألف. كون قيم محور القيمة بالآلاف. 


YFA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


يبين الرسم أنه بعد بعد مرور YO‏ من المشروع أن هناك انحرافاً في كلفة المشروع 
عن ما هو وارد في موازنته. فلقد تم تحديد الموازنة الكلية للمشروع Budget at‏ 
٠٠٠٠٠ :4. Complete -BAC‏ ريالء ولكن بالاستتاد إلى أداء المشروع بعد AYO‏ 
من الإنجاز يمكننا التنبؤ بمقدار التكاليف الإضافية الضرورية لإنهاء الملشروع في 
الوقت المناسب» على الرغم من تساوي القيمة المخططة والقيمة المكتسبةء أي أن نسبة 
الإنجاز لهذا الربع ** OL‏ ولكن هناك زيادة في التكاليف, وبالتالي نستطيع تقدير 
حاجة المشروع من الموارد الإضافية والزمن الإضافي اللازمة لإنجازه ضمن المدة 
العقدية من خلال إيجاد مجال إحصائي statistical range of values «aU‏ الزمنية 
والمالية التقديرية. والقيم المكتسبة الثلاث في نهاية الريع الأول هي (كما توضح 
المعطيات): القيمة المخطط PV-‏ (١٠٠ألف‏ ريال)ء القيمة المكتسبة-۴۷: Y0:)‏ 
ألف). والقيمة الفعلية-')4: ٠٠١(‏ ألف ريال). وبطرح القيمة الفعلية من المكتسبة 
نجد أن قيمة الانحراف هي: )0*7 ألف ريال). وهي قيمة سلبية كون القيمة أو الكلفة 
الفعلية أكبر من المكتسبة. وقيمة انحراف الكلفة المئوية - PCV‏ هي: 

CV9:-CV*100/PV 
CV 962-50*100/150z-3396 

والسؤال الآن: ما قيمة المشروع النهائية المتوقعة5: ]3 تم تسجيل انحراف في كلفته 
مقداره AY Y‏ بعد مرور فقط TAK:‏ من مدته. 

للقيام بهذا التنبؤ للنتائج النهائية للمشروع باس تخدام نظام القيم المكتسبة 
يجب توفير: أولاً: خطة أولية متكاملة للمشروع ومُفصّلة detailed bottom-up‏ 
performance plan‏ تتيح عملية قياس الأداء بيسر وسهولة: وثانياً: القيام بالقياسات 
المتواصلة أو المتتالية للأداء الفعلي في المشروع مقابل ما هو مخطط. أي التنفيذ مقابل 
الخطة. إن مقدار توافر هذين cirb pisl‏ ومصدافية؛ ووافعية تطبيقهما في المشروع 
يعطى للتنبؤات الإحصائية. باستخدام القيم المكتسبةء مصداقية ووثوقية كبيرة. لا 
توؤشرها أيّ من الأدوات الأخرى لإدارة المشاريع. 

ومن أجل إنجاز عملية التنبوٌ هذه يلزمنا حساب مؤشرين أساسيين من مؤشرات 
الأداء أو الإنجاز performance indices‏ مستخدمين (سابقاً) لقياس الأداء فى 
المشروع» كما أسلفنا في الفصل الثالث (انظر الفقرة (Y £-Y‏ إضافة لذلك ينبغي 
معرفة التعدير الكلي لموازنة الإنجاز BAC‏ وهما: 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yra‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفيذ الفصل الخامس 


الأول: هو دلي ل أداء التكلفة Cost Performance Index (CPI)‏ وهو الأكثر 
أهمية: وهذا المؤشر يعكس العلاقة بين قيمة ما تم إنجازه فعلياً في المشروع وبين 
التكاليف الفعلية التي تم صرفها لإنجاز هذا العملء فعندما يتم صرف فيمة مالية 
أكثر مما هو Aaa‏ لإنجاز نشاط ماء أو وحدة قياس نشاط ما Ya)‏ م.ط... إلخ) فهذا 
يعني أن هناك زيادة في التكاليف overrun‏ أي لإنجاز ما قيمته ريال واحد» حسب 
الخطة, يتم فعلياً صرف ١ Y‏ ريال -مثلاً؛ أي أن عامل استثمارنا للميزانية المتاحة 
في المشروع هو (CPI=1/1.2=0.83)‏ أي من أجل إنجاز ما قيمته كل ريال في الخطة 
يلزمنا كلفة إضافية قدرها (1/0.83-1.2): فإذا كانت قيمة العقد ۰۰۰۰ Jb‏ فإنه 
يلزم ٠٠٠٠٠١‏ ريال لإنجاز الأعمال المقررة في المشروع. أي توجد زيادة في التكلفة 
مقدارها ٠٠٠٠١‏ ريال. 

وبحساب هذا الدليل للمشروع الوارد في الشكل (0-:) Mei‏ - تطبيق )١-0(‏ 
نجد أن قيمته هي: 

(CPI-ZEV/AC-150/200-0.75)‏ دليل أداء التكلفة 

وبالتالي تكون التكلفة (الموازنة) المتوقعة للمشروع: اعتماداً على ما تم تنفيذه هو: 

(New BAC-BAC/CPI-1000/0.75-21333 SR)‏ الموازنة الجديدة المتوقعة 

وعليه تكون نسبة الزيادة المتوقعة في التكاليف هي AYY‏ وهي القيمة نفسها التي 
جات ا So Lago‏ عراب Lade ata DOR Mec PE‏ هنذا eid‏ ان رة 
التنفيذ في المشروع سوف تسير على المنوال نفسه. 

والدليل الثاني: يُسمى دليل elai‏ الجدولة Schedule Performance Index‏ 
(SPI)‏ وهو الذي يقيس العمل المنجز فعلياً مقابل ما هو وارد في الخطة الأساسية. 
ودليل الجدولة يُبِيّن Ul‏ مدى استتثمارنا للوقت المتاح في المشروع. مثلاً لإنجاز العمل 
المقرر إنجازه حسب الخطة في يوم واحد يلزمنا يوم ونصف. هذا يعني أن عامل 
استثمارنا للوقت أقل من الواحد (SPI=1/1.5=0.67)‏ أي من أجل كل يوم في الخطة 
يلزمنا زمن إضافي قدره (5. 1/0.67=1)ء أي يوجد تقصير عن الخطة behind‏ 
schedule‏ وعليه إذا كانت مدة العقد شهرين: فإنه يلزمنا Y‏ أشهر (أي هناك شهر 
إضافي) لإنجاز الأعمال المقررة فيه (إذا ما استمرت وتيرة العمل في المشروع على ما 
هي عليه الآن). 


ví‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء ax‏ 


وبالنسبة لمثالنا الوارد في الشكل )0-£( فإن قيمة هذا الدليل في نهاية الربع الأول 
تساوي الواحد» وذلك لتساوي فيمتي كل من القيمة المخططة والقيمة المكتسبة. ولكن 
هل سيسلك المشروع الطريق نفسه في الربع الثاني أو بعد ذلك5: وهل فعلاً سوف 
تزيد التكلفة بهذا المقدار (ربما أكثر وربما (Joi‏ وهل سيتم تنفيذ المشروع ضمن المدة 
العقدية5: من البديهي أن ذلك يتوقف على إدارة المشروع. وما تتخذه من إجراءات 
ومن الجدير بالذكر أنه يمكن استخدام الدليلين أو المؤأشرين بشكل منفصل 

أو معا للحصول على التنبؤات الإحصائية الخاصة بالنتائج النهائية للمشروع. 

والنتائج النهائية في المشروع ترتبط بما تم في مرحلة التحضير لتطبيق نظام القيم 

المكتسبة. كما ترتبط أيضاً بنوعية القياسات المتريةء وتقارير الأداء وتحليلهاء إضافة 

3,3 فعل الإدارة وما تتخذه من إجراءات في المشروع. ويورد المرجع (Fleming,‏ 

Koppelman;2005,Pag:151-152)‏ ثلاثة عوامل رئيسة مؤثرة على النتائج النهائية 

في المشروع وهي: 

-١‏ نوعية أو جودة الخطة الأساسية للمشروع. 

-Y‏ قياسات الأداء الفعلية مقابل الخطة المعتمدة. 

-Y‏ تصميم/ عزم الإدارة Management determination‏ على التأثير في النتائج 
النهائية للمشروعء؛ أي ماذا تنوي الإدارة اتخاذه من إجراءات لتصحيح الوضع في 
المشروع» Les‏ يتناسب مع خطته الأولية. 

Lai‏ القيمة الثالثة اللازمة لإجراء عملية التنبؤ فهي موازنة الإنجاز الكلية للمشروع» 
أو التقدير الكلى لموازنة الإنجاز BAC‏ ومن الجدير بالذكر أن قيمة ال BAC‏ فى 
بداية الملشروع ما هي سوى الموازنة الكلية المقدرة للمشروع. ولذلك. في هذه الحالة 
يمكن اعتبارها قيمة أساسية (أولية) للقيم المكتسبة:؛ إضافة للقيم المترية الثلاث 

(التقليدية) المعروفةء التي لا بد من قياسها من أجل إمكانية تحليل أداء المشروع» 

الحالي والمستقبلي: باستخدام منهجية القيم المكتسبة. 

:Estimate At Completion (EAC) of project تقدير تكاليف إنجاز المشروع‎ ١-5-5 


Sas‏ تقدير كلفة إنجاز المشروع في أي مرحلة من مراحل تنفيذ المشروع عملاً أساسيا 
ومهماً لإدارة المشروع Aole‏ ولمدير المشروع خاصّة. فمدير المشروع هو من يتحمّل 
مسؤؤلية تقدير هذه التكلفة: وهو المسؤؤل الأول عن إغداد الموازئة وتوزيمها على جميع 
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نشاطات المشروع. وفي حالة استخدام نظام القيم المكتسبة فإنه يتم القيام بهذا التقدير 
أكشر من مرّة خلال مدة تنفيذ المشروع. إن تقدير تكاليف الإنجاز للمشروع (خلال 
تنفيذه) يختلف عن ما تم تقديره في موازنة المشروع. فالكلفة التقديرية المرحلية تتكون 
من مقدارين: الأول عبارة عن التكاليف (التراكمية) الفعلية للأعمال الُنجزة في المشروع 
حتى هذه اللحظة. أي هي التكلفة الفعلية كما تم تسجيلها. وهي تكلفة استخدام الموارد 
في المشروع: ويتم تحديدها من خلال الالتزام بمتطلبات معابير نظام القيم المكتسبة, 
وخاصة المعايير Cv vv ev)‏ والثاني التكاليف الُقدرة للأعمال المتبقية في المشروع 
.Estimate to Complete-ETC (for all Remaining Work-RW)‏ وهو الجزء من 
التكلفة الذي من الصعوبة بمكان تقريره أو تقديره. خاصة وأنه من المحتمل أن تكون 
هناك أعمالاً جديدة في المشروع: وهو التقدير الذي على مدير المشروع إنجازه بشكل 
أقرب ما يكون إلى الواقع. ولكن أي وافع5. Jea‏ يعتبر مدير المشروع أداء مشروعه (هو 
المقياس) خلال المرحلة الماضية منه فقطة: أم من الضروري جدا إجراء تقدير منطقي. 
أي إعادة تقدير على ضوء الواقع الجديد في المشروع. لكلفة الأعمال المتبقية فيه. مع 
الأخذ بالاعتبار عوامل المخاطرة الأخرى المرتبطة بالمشروع: كارتفاع الأسعار مثلاً؟. إن 
التقدير المرحلي الجديد لكلفة المشروع يُبنى ولا شك على تجربة التنفيذ ونوعيته (حتى 
تاريخه) فيه. إضافة لتقدير منطقي لكلف الموارد التي سوف تُستخدم لإنجاز ما تبقى 
من أعمال في المشروع. مع الأخذ بالاعتبار عوامل المخاطرة المتعلقة بالتغيرات المحتملة 
في المشروعا). أي أن كلفة الإنجاز للمشروع (المتوقعة في مرحلة ما) هي مجموع 
التكاليف الفعلية حتى الآن + التقدير الجديد لكلفة الأعمال المتبقية فيه. 

إن التقدير «الجديد» الذي ينجزه مدير المشروع يُسمى «بالتقدير الرسمي لمدير 
المشروع» Project Manager's «Official Estimate»‏ ويتم الحصول عليه كما يلي: 


EAC= (AC)Actual Costs* a new"bottom-up"ETC 
أي: كلفة الإنجاز المتوقعة = الكلفة الفعلية (حتى تاريخه) + التقدير الجديد لكلفة‎ 
الأعمال المتبقية‎ 
«OI مجمل النفقات المسجلة في المشروع حتى‎ (AC) التكاليف الفعلية‎ (es حيت‎ 
هي مجمل هذه التكاليف الفعلية حتى الآن مضافاً‎ (EAC) والتكلفة النهائية «المتوقعة»‎ 
معابير القيم المكتسبة.‎ ١ انظر الملحق‎ )١( 


(2) A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK* Guide), Third 
Ed., PMI, Page 175,2004 


Yív‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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إليها التقدير الجديد لتكاليف الإنجاز ما تبمّى من أعمال في المشروع (a new "bottom-‏ 
up" ETC)‏ ومن الواضح أن تقدير كلفة الأعمال المتبقية في المشروع هي المهمة الأصعب 
بالنسبة لمدير المشروع: كما أسلفنا أعلاه. الذي يتوقف على الأداء الحالي للمشروع. 

تطبيق (Y-0)‏ تقدير تكاليف إنجاز المشروع بالاعتماد على تقدير كلفة الأعمال 
المتبقية 

بالعودة إلى معلومات التطبيق )1-0( وإلى الصيغة المذكورة أعلاه لحساب كلفة 
الإنجاز المتوقعة نجد أن مجمل التكاليف الفعلية الُسجلة في نهاية الربع الأول هي 
Y* *)‏ ألف ريال). ولكن يبقى تقدير تكلفة ما تبقى من أعمال في المشروع: وهذا 
ما يقوم به مدير المشروع بناءً على أداء المشروع حتى تاريخه. وعلى طبيعة الأعمال 
المتبقية فيه؛ إضافة إلى تقديره للصعوبات وللظروف التي يمكن أن ترافق المشروع 
خلال المرحلة المقبلة. إن قيمة الأعمال المتبقية (حسب الموازنة التقديرية الأولية) في 
المشروع استنادا إلى قيمة الموازنة الكلية BAC‏ والقيمة المكتسبة حتى نهاية الريع الأول 
هبي( pee‏ 6680000-10 ريال). ولكن نظراً لوجود انحراف في التكلفة 
مقداره ZYY‏ فإنه يجدر بمدير المشروع أن يأخذ ذلك بالاعتبار: ولكن ليس بالضرورة 
أن تكون تقديراته متطابقة مع قيمة هذا الانحراف تماماًء مع ذلك لا يستطيع تجاهل 
ذلك أيضاً؛ وعليه سوف نفترض أن تقدير مدير المشروع الجديد (a new «bottom-‏ 
up» ETC)‏ لقيمة الأعمال المتبقية هى: ) ٠٠٠٠٠‏ ريال). diag‏ فإن الكلفة المتوقعة 
لإنجاز المشروع (EAC)‏ هي: i‏ 

EAC- (AC)Actual Costs* a new"bottom-up"ETC 


EAC-200000-4-1000000-1200000 SR 
:Forecasting the Final Project's Costs التنبؤ بتكلفة المشروع النهائية‎ Y-£-0 


إن التنبؤ بتكلفة /بتكاليف المشروع النهائية بالاستناد إلى أداء المشروع في المرحلة/ 
المراحل السابقة هو جوهر نظام إدارة القيم المكتسبةء وهذا التقدير أو التنبؤ يتم 
حسابه بطرق مختلفة: وهذا الحساب هو al‏ في غاية الأهمية بالنسبة لمديري 
المشاريع الذين يطبقون منهجية القيم المكتسبة في مشاريعهم» وسوف يتم حساب 
هذا التنبؤ بثلاث طرق رئيسة. ولذلك سوف نحصل. بحدٌ أدنى. على ثلاث قيم تُشكل 
SIL a‏ تنبؤياً لاحتمال تكلفة إنجاز المشروع - الحدّ الأدنى (الأكشر تفاؤلا). الأكثر 
احتمالا (أو الحدّ الأوسط). الحدّ الأعلى أو (الأكثر تشاؤما) - وهذه القيم تفطي 
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معظم الحالات التي نصادفها في المشاريع. ومن الجدير بالذكر أن (تقدير) تكلفة 
الإنجاز في المراحل كلها سوف تختلف» ولن تكون واحدة: وذلك لاحتمال اختلاف 
التكاليف الفعلية لنشاطات المشروع عن ما تم تقديره في مرحلة سابقةء كما أن تقدير 
الأعمال المتبقية سوف يزداد دقة كلما اقتربنا من المراحل النهائية للمشروع.: كما أن 
تقديرات إدارة/مدير المشروع سوف تتأثر كثيراً بسلوك المشروع في المرحلة السابقةء 
وخاصة المرحلة الأولى منهء إذ تشير معظم الدراسات التطبيقية إلى أن معظم المشاريع 
تتعثر في هذه المرحلةء أي أن معظم المشاريع تكون متأخرة زمنياً عن الخطة: وتكاليفها 
يفوق الخطة Lii‏ مما يُحبط عمل مديري المشاريع في هذه المرحلةء ويلجاً الكثيرون 
منهم لمراجعة الخطة الأولية. ووضع خطة أولية جديدة بناءً على سلوك المشروع في 
هذه المرحلة. وهذه العملية تبدو صعبة بالنسبة لمعظم مديري المشاريع؛ خاصّة إذا 
كانت الميزانية المتبقية لا تكفي لإنجاز الأعمال المتبقية فيه. 

ويتوافر في الوقت الحاضر عدة صيغ لتقدير تكاليف إنجاز المشروع (EAC)‏ 
ولقد وصل عددها إلى زهاء العشرين. وهذه الصيغ تسمح لنا بالتنبؤ الإحصائي 
للتكلفة التقديرية النهائية للمشروع: أي قيمة ال: statistically forecast (EAC)‏ 
.the final estimated costs at completion (EAC)‏ كما تسمح UJ‏ بالحصول على 
مجال «تنبؤي» محدد بقيمتين: القيمة الأولى هي القيمة المتفائلة لتكلفة المشروع 
النهائية وتمئّل «الحد الأدنى». والثانية وتمئّل «الحدّ الأعلى» أو القيمة المتشائمة لنهاية 
المشروع. وسوف نعرض لثلاث صيغ رئيسة وأكثرها انتشاراً وقبولاً لحساب ال: 
(EAC)‏ في المشاريع التي تطبق منهجية القيم المكتسبة. وهذه التقديرات ل: EAC)‏ 
أو الصيغ هي: 

«(EAC) تقدير التكلفة النهائية باس تخدام الصيغة الرياضية «لحساب ال:‎ -١ 
"best case" التقدير الأفضل‎ - Mathematical EAC 

PER.‏ أحياناً ب: «Overrun-to-Date EAC»‏ أي التقدير المترافق مع زيادة في 
التكاليف حتى تاريخه» ولها نموذجان لحسابها: النموذج الأول «القصير» وهي حاصل 
جمع التكاليف الحقيقية (AC)‏ حتى 531( مضافا إليها حاصل طرح قيمة «القيمة 
المكتسبة» (EV)‏ من قيمة الموازنة الكلية (BAC)‏ المقدرة أي: 

النموذج القصير: EAC-ACHBAC-EV‏ 
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كلفة الإنجاز المتوقعة = الكلفة الفعلية (حتى تاريخه) + الموازنة الكلية - القيمة 


المكتسبة (حتى تاريخه) 
والنموذج الثاني «الطويل» لهذه الصيغة هي: 
Remainin Work (BAC - EV)‏ 
EAC= Actual Costs (AC)J+—‏ 
pf)‏ 1.0( 


كلفة الإنجاز المتوقعة = الكلفة الفعلية (حتى تاريخه) + (كلفة الأعمال المتبقية 
(الموازنة الكلية -القيمة المكتسبة (حتى تاريخه)))/عامل الأداء للأعمال المتبقية 

حيث: -pf‏ عامل الأداءا0اfac performance‏ للأعمال المتبقية (غير 3521( 
في المشروع: وأعطي هنا القيمة (Y)‏ للدلالة على التقدير الأولي المستخدم أساسا 
في تحديد قيمة الموازنة الكلية (BAC)‏ هو ead‏ نفسه لتقدير ما تبقى من أعمال في 
المشروع. وهذا هو التقدير المتفائل لنهاية المشروع: أي أن ما تبقى من موازنة المشروع 
كافية لتنفيذ الأعمال المتبقية فيه؛ وهي (es‏ أفضل alla‏ للمشروع "best case"‏ 
0 لدير المشروع.: وذلك لعدة أسباب: منها أنه على الرغم من زيادة تكاليف 
المشروع في المرحلة الأولى منه (حتى 531( فإن ما تبقى من الموازنة كاف لإنجاز 
الأعمال المتبقية فيهء كما أن اكتشاف زيادة التكاليف في المراحل الأولى من المشروع 
يُعتبر أمراً جيدآ بالنسبة لإدارة المشروعء كونها اكتشفت هذه الزيادة والمشروع ما زال 
في المراحل الأولية منهء وهذا الوضع سوف يسمح للادارة باتخاذ الإجراءات UAII‏ 
لتصحيح حالة المشروع المالية (المستقبلية): أي لدى الإدارة مُتسع من الوقت لتصحيح 
الوضع» كما يسمح للإدارة التفكير في بعض الأحيان بالبدائل اللازمة لتقليل تكاليف 
الأعمال المتبقية. وحصر النفقات وتخفيضها إلى الحدود الدنياء مما يسمح للادارة 
باسترجاع (متأخر) لجزء من التكاليف الزائدة في المرحلة الأولى later recovery‏ 
of the overrun‏ وهذا الأمر يحدث كثيراً في المشاريع التي تبدأ بتكاليف تفوق 
الخطة: ولكن إدارة المشروع تبذل مجهودا كبيراً لتعديل الوضع من الخسارة إلى الريح. 
وأخيراً فإن زيادة التكاليف في المراحل الأولى من المشروع تسمح للادارة بحصر 
زيادة التكاليف هذه badh‏ الأدنى ae g minimum overrun‏ الذهاب بعيداً فى اتجاه 
الزيادة, أو في الحالات السيئة تسمح للإدارة التفكير ببدائل التمويل اللازمة لإتمام 
المشروع. مع ذلك لا تلقى هذه الصيغة قبولاً كبيراً. خاصة في مشاريع القطاعات 
الحكومية (في أمريكا) وهناك اتجاه لعدم استعمالهاء والسبب في ذلك هو الافتراض 
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بأن الأداء في المشروع للأعمال المتبقية سوف يكون جيداً: ولن تكون هناك زيادة في 
التكاليف المقررة في الخطة. أي أن ما تبقى من موازنة المشروع» على الرغم من زيادة 
التكاليف الفعلية حتى الآن. كاف لإتمام الأعمال المتبقية فيه. وهذا التفسير منطقي 
da‏ لسبب idua g‏ وهو أنه طالما أن المشروع فد حدثت فيه زيادة في تكاليفه الفعلية 
حتى تاريخه» فمن الُرجّح أن يستمر المشروع بنفس الوتيرة أو ac gpl»‏ وبالتالي فإن 
احتمال خطر زيادة التكاليف للأعمال المتبقية فيه يبقى احتمالاً وارداً؛ بل o‏ في 
الكثير من الحالات. 

تطبيق (Y-0)‏ تقدير التكلفة النهائية للمشروع باستخدام صيغة التقدير الأفضل 
الرياضية 

كما ورد أعلاه - في التطبيق (Y-0)‏ فإن قيمة الأعمال المتبقية في المشروع في 
نهاية الربع الأول هي )** * A6*‏ ريال)ء والتقدير الأفضل هنا هو أن ما تبقى افتراضياً 
من الموازنة يكفي لتتفيذ الأعمال المتبقية بغض النظر عن ارتفاع التكلفة وانحرافها 
حتى تاريخه. وباستخدام الصيفة الرياضية الواردة أعلاه نجد أن كلفة المشروع 
النهائية المتوقعة (EAC)‏ هي: 

EAC-AC-«BAC-EV 
EAC-200000- (1000000-150000)21050000 SR 

طبعاً تم الافتراض هنا أن عامل أداء التكلفة للأعمال المتبقية -pf‏ عامل الأداء 
performance factor‏ في المشروع هو (pf)‏ بمعنى أن تكاليف الأعمال المتبقية 
سوف تتطابق مع الموازنة المقدّرة. 

-Y‏ حساب تقدير تكلفة الإنجاز استناداً إلى دليل أداء التكلفة التراكمي في 
المشروع) - التقدير الأكثر احتمالاً 

The "Cumulative CPI" Estimate at Completion 

وتعتبر من أكثر الطرق واقعية لحساب تقدير الكلفة النهائية للمشروع في أي 
مرحلة من مراحل التنفيذ. ويعود السبب في ذلك أنها تستند إلى أداء المشروع في 
المرحلة السابقة للتنبؤ بنهاية المشروع: وهي بذلك تستند إلى أساس علمي حسب تحليل 
تقرير صادر عن وزارة الدفاع الأمريكية (US DoD,1993)‏ كونها تعتمد على القيم 
التراكمية لدليل أداء التكلفة (CPI)‏ خلال المرحلة السابقة من المشروع لتقدير تكاليف 
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الأعمال المتبقية فيه .(Fleming;Koppelman,2005)‏ وبالتالي فإن هذه الصيغة 
تتمتع بمصدافية ووثوفية أكثر من غيرهاء كون أن أداء التكلفة العام في المشروع. حتی 
الفعلية فيه. وبالطبع فإن درجة الوثوقية تعتمد على واقعية القياسات ودقتها التي 
تتم في المشروع: ومصداقية البيانات الواردة في تقارير الأداء. وتوجد صيغتان لهذا 
التقدير» الصيغة الأولى «الطويلة»: 
Remainin Work (BAC - EV)‏ 
(Cumulative CPI pf)‏ 


EAC - Actual Costs + 


كلفة الإنجاز المتوقعة- الكلفة الفعلية (حتى تاريخه) + ( كلفة الأعمال المتبقية 
(الموازنة الكلية - القيمة المكتسبة (حتى تاريخه)))/ Jala)‏ القيمة التراكمية لدليل 
أداء الكلفة) 
والصيغة الثانية «القصيرة»: 
(BAC)‏ 


BACz سل ال سس‎ 
(Cumulative CPI pf) 


à als‏ الإنجاز المتوقعة = (الموازنة الكلية)/ (عامل القيمة التراكمية لدليل أداء 
الكلفة) 

حيث : Cumulative CPI pf‏ القيمة التراكمية لدليل أداء الكلفة في المشروع 

وتستخدم الصيغة الأولى «الطويلة» في حال تم حصر التكلفة الفعلية التراكمية 
حتى تاريخه إضافة إلى القيم المكتتسبة: والصيغة الثانية يمكن استخدامها للحصول 
على معلومات أسرع حول التكلفة النهائية للمشروع من خلال القيم التجميعية لدليل 
أداء التكلفة فقط. ومن الواضح أن ناتج الحساب للصيغتين متقارب. خاصة إذا كانت 
قيمة كل من القيمة الفعلية والمكتسبة متقاربتين. وهنا تجدر الملاحظة أن اس تخدام 
المعلومات التراكمية يجب أن يتم بحذر. فالبعض يأخذ القيم الدورية فقط لدليل أداء 
التكلفة بشكل مستقل. إن القيم التراكمية تبقى هي الأنسب. ولكن مع ملاحظة أن 
مؤشر أداء التكلفة قد يكون سالباً أو موجباًء ففي مرحلة ما يمكن أن يكون هناك زيادة 
في التكاليف» وفي مرحلة لاحقة يمكن أن يكون لدينا زيادة في هذه التكاليف» aale g‏ 
فإن الزيادة في مرحلة يمكن أن تقل نتيجة تحسن أداء AAKI‏ وذلك مشابه لمؤشر 
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الخطا المرتكب في قياس طول ماء فقد يكون الخطأ في القياس في المحاولة الأولى 
موجباً؛ وفي المرّة القادمة يمكن أن يكون سالباًء وعليه وحسب نظرية الأخطاءء فإن 
التجميع التراكمي يمكن أن يزول الخطأء وهذا تماما ما يحدث أثناء حساب دليل أداء 
التكلفة في المشروع: وهو يعكس الواقع تماماً. ولقد أثيت الباحثون أن «قيمة دليل 
آداء التكلفة لا يتغير بأكثر من ٠١‏ > عن تلك القيمة المحسوبة له بعد إنجاز ٠١‏ من 
المشروع: وذلك في معظم الأحيان: كما أثبتت الدراسات أن قيمة (CPI)‏ تزداد Íe gau‏ 
باقتراب المشروع من نهايته» Christensen, 1994), Skratulia,2000)‏ . أي أنه يمكن 
التنبؤٌ بكلفة المشروع النهائيةء فقط بعد إنجاز “7٠١‏ من المشروع: وهذه التكلفة لن تتغير 
بأكثر من “٠١‏ زيادة أو نقصاناًء وبذلك يكون لدى مديري المشاريع أداة «drea‏ ووسيلة 
فعّالة وسريعةء بآن واحدء لتقدير تكلفة الأعمال المتبقية في مشاريعهم» وبالتالي تكلفة 
مشاريعهم النهائية في مرحلة مبكرة dass‏ إذا كانوا يطبقون هذه المنهجية؛ منهجية 
القيم المكتتسبة. في حين أنه لا توجد وسيلة أخرى للوصول إلى هذا الاستنتاج لتكلفة 
المشروع: خاصة في المراحل المبكرة منه. ومن المؤكد أن دقة التقدير سوف تزداد 
بالاعتماد على القيم المحسوبة في مراحل مختلفة للمشروع» وعلى دقة المعطيات 
ونوعية الإجراءات التي تتخذها الإدارة في المشروع. 

ولقد استُخدمت هذه الصيغة على نطاق واسع.: ولذلك تسمى بالحالة الأكثر 
احتمالاً أو تكراراً «most likely case»‏ $120 بتكلفة المشروع النهائيةء والبعض يعتبرها 
بأنها التقدير الأدنى أو الأصغر لتقدير التكاليف النهائية للمشروع minimum final»‏ 
«estimate of project costs‏ ولقد اعتمدت وزارة الدفاع الأمريكية (DOD)‏ هذه 
المنهجية منذ العام ۱۹١١‏ لتقدير التكلفة النهائية للمشروع أو التنبؤ بها لتكون أفضل 
وسيلة منطقية وعملية مُتاحة في هذا المجالء وطلبت من مديري المشاريع توصيف 
طريقة إنجازهم أو تطبيقهم لها في مشاريعهم. ولقد أوضحت تعليمات تطبيق منهجية 
القيم المكتسبة في مشاريع ال: (DOD)‏ أنه وبعد إنجاز “١0‏ من المشروع؛ على أقل 
تقديرء وكان تقدير التكلفة النهائية للمشروع التي تمّت سابقاً (أثناء إعداد الخطة 
الأولية) أقل من تلك التي تم التوصل إليهاء أو التنبؤٌ بها باستخدام دليل أداء التكلفة 
التراكمي فإنه يجب على الإدارة (المقاول) تقديم تفسير DOD, acquisition) sU‏ 
policy,1991)‏ . 


تطبيق (1-5): حساب تقدير تكلفة الإنجاز استناداً إلى دليل أداء التكلفة 
التراكمى - التقدير الأكثر احتمالاً 
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باستخدام معطيات المثال السابق وبتطبيق صيغتي الحساب القصيرة والطويلة 
نجد: 
-١‏ تقدير تكلفة الإنجاز (EAC)‏ باستخدام الصيغة الطويلة: 
EAC-200000-- (1000000-150000)/ (0.75) 21333333 SR‏ 
-Y‏ تقدير تكلفة الإنجاز (EAC)‏ باستخدام الصيغة القصيرة: 
EACz1000000/0.75) = 1333333 SR‏ 


حيث: 70, ٠‏ هي قيمة عامل أداء الكلفة في المشروع (CPI)‏ الذي تم حسابه في 
التطبيق )١-0(‏ أعلاه. 

Y‏ حساب تقدير تكلفة الانجاز استناداً إلى دليلى أداء التكلفة والجدولة التراكميين 
(التقدير الأسوأ) The “Cumulative CPI &SPI" Estimate at Completion‏ 


في هذه الطريقة لتقدير التكلفة النهائية للمشروع يتم مزج كل من أداء التكلفة 
والجدولة الزمنية فيه: وهذا المزج يعتبر منطقياً. كون أنه ليس من الضرورة أن يتطابق 
أداء التكلفة مع أداء الجدولة الزمنية في المشروع. بمعنى أدق: يمكن أن يكون مشروعنا 
مُتقدّماً على الخطة الزمنية: ولكن تكاليفه الفعلية تفوق الخطة (أداء الجدولة جيد. 
ولكن أداء التكلفة سيئ)ء ويمكن أن تكون التكاليف الفعلية أقل من الخطةء ولكن يوجد 
تأخير زمني في إنجاز الأعمال: والقيمة المكتتسبة أقل من القيمة المخططة (أداء 
التكلفة جيد ء ولكن أداء الجدولة (rano‏ من هنا تأتى أهمية الأخذ بالاعتبار قيمة كل 
من دليلي التكلفة والجدولة بعضهم مع بعض. بالطبع أن القيمة النهائية للتكلفة في 
هذه الحالة سوف تكون الأسوأ أو الأعلى "worst case" high-end EAC scenario‏ 
من بين القيم الثلاث المحسوبة: ولكنها تبدو أكثر واقعية. كونها تعكس أداء المشروع 
«بجناحيه» المالي والزمني. وبكلام آخر تعكس فعّالية إدارة المشروع المالية والزمنية: 
أي فعالية استخدام واستغلال كل من الموارد المالية المتاحة (الميزانية): والزمن المتاح 
للتنفيذ (مدة المشروع المقررة). ولذلك لاقت هذه الطريقة قبولاً واسعاً واستحساناً 
كبيراً في التطبيقات العمليةء إلى درجة أن البعض يطلق عليها بالتنبؤ الأكثر احتمالاً 
«most likely case»‏ ويتم حساب تقدير التكلفة النهائية باستخدام الصيغة التالية: 
Remainin Work (BAC - EV)‏ 
(Cumulative CPI * SPI pf)‏ 


EAC - Actual Costs + 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yí4‏ 
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كلفة الإنجاز المتوقعة = الكلفة الفعلية (حتى تاريخه) + ( كلفة الأعمال المتبقية 
(الموازنة الكلية - القيمة المكتسبة (حتى تاريخه)))/ (لجداء عامل القيمة التراكمي 
لدليل أداء الجدولة والكلفة) 

حيث: Cumulative CPI*SPI pf.‏ عامل القيمة التراكمية لجداء كل من قيمتي 
دليل أداء الجدولة والتكلفة في المشروع. 

ومن المعلوم أن معظم المقاولين ومديري المشاريع يميلون إلى التنفيذ السريع 
لمشاريعهم» خاصة في المراحل الأول» ]3 يعمدون إلى حشد كبير للموارد لإنجاز الأعمال 
المقررة في مشاريعهم للحصول على أكبر قدر من موازنة هذه المشاريع في مراحل 
مبكرة da‏ حتى ولو أدى ذلك إلى زيادة طفيفة في نفقاتهم. إذ من شأن ذلك أن يوئر 
كثيراً في النفقات غير المباشرة؛ ويجعلهم في وضع مأمون بالنسبة للخطة الأولية. 
يعني أنهم متقدمون على الخطة؛ مما يفسح المجال لهم في المراحل اللاحقة للتحكم 
بالمشروع وضبط تكلفته أكثر. كما يمگنهم ذلك من استثمار السيولة المالية المتحصّلة 
من هذا المشروع في مشاريع أخرى ينفذونها في ذات الوقت. وفي بعض الحالات 
فإن مديري المشاريع ملزمون أو مضطرون للجوء إلى العمل الإضافي في مشاريعهم. 
وإدخال موارد إضافية أكثر لمحاولة التعويض عن التأخير الزمني الحاصل في المراحل 
السابقة (أداء جدولة سيئ). أو لتعويض جزء من الأداء السيئ لدليل أداء التكلفة في 
المشروع (CPI)‏ بحيث تزداد فعالية التنفيذ في المشروعط". 

تطبيق )0-0(: حساب تقدير تكلفة الإنجاز استناداً إلى دليلي أداء التكلفة 
والجدولة التراكميين (التقدير الأسوأ) 

باستخدام معطيات التطبيق )١-0(‏ وبتطبيق صيغة الحساب الأسوأ (الواردة 
أعلاه) لكلفة إنجاز المشروع (EAC)‏ نجد: 

EACz200000- )1000000-150000(/ (0.75*1)2 1333333 SR 

نلاحظ أن القيمة هنا «التقدير الأسوأ» تطابقت مع قيمة التقدير الأكثر احتمالاً 
كون أن عامل أداء الجدولة (SPI)‏ حتى تاريخه كانت قيمته تساوى الواحد باعتبار أن 
القيمة المكتسبة هي نفسها القيمة المخطط لها أي (PV-EV-150000 SR)‏ وهذا 
يتضح من الشكل )£79( 
(V)‏ انظر أيضاً التطبيق الشامل رقم )1-0( لحساب هذه التقديرات وغيرها إضافة إلى تحليل 

النتائج في نهاية الفصل. 


yo.‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 
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ولكن لو تم تطبيق هذه الصيغة في نهاية الريع الثاني سوف نجد وبعد العودة إلى 
معطيات التطبيق Y)‏ -^( من الفصل الثاني مايلي: 

القيمة المخطط لها : SR)‏ ۶۷=400000). القيمة المكتسبة: SR)‏ 300000-/81), 
والكلفة الفعلية: SR)‏ 86<400000). عامل أداء التكلفة: (CPI=1)‏ عامل أداء 
الجدولة: ) (SPI-0.75‏ 


dale g‏ نجد أن تقدير كلفة إنجاز المشروع -(EAC)‏ التقدير الأسوأ (في نهاية الربع 

: الثاني) هي‎ 
EAC-400000- (1000000-300000)/ ) 0.875* 0.875)2 935938 SR 

حيث: ٠‏ هي القيمة التراكمية (الوسطية) لكل من عاملي آداء الجدولة 
والتكلفة» ومن ut‏ هنا أن أداء المشروع تحسّن خلال الربع الثاني. 
۳-٤-٥‏ مناقشة نتائج التنبؤ عند نهاية المشروع Discussion of Forecasting Results‏ 
at Project Completion‏ : 

ital‏ يعد ul azul Sla]‏ (الاحتماكية او اة على bas oa Lael‏ ةة 
المشروع النهائية (الدنيا« الأكثر احتمالاً. الأعلى) Low, Most likely, High of final»‏ 
results cost"‏ تتم مقارنة هذه التقديرات الثلاثة مع تقدير مدير/إدارة المشروع الوارد 
في الخطة الأولية: أو التقدير الرسمي (لتكلفة المشروع) لمدير «المشروع». الذي يتم 
في أي مرحلة من مراحل تنفيذه» أو في أي نقطة زمنية من البرنامج الزمني التي تتم 
فيها أخذ أو القيام بالقياسات المترية للقيم المكتسبة : فإذا كان هذا التقدير الرسمى 
«Project Manager's «Official Estimate‏ للنتيجة «للتكلفة» النهائية للمشروع خار: t‏ 
التقديرات الثلاثة فمن الضروري جدأ تقديم تفسير منطقي لذلك. ويجب البحث عن 
الأسباب التي أدت إلى انحراف هذا التقدير الرسمي لدير المشروع عن هذه القيم 
المحسوبة بالطرق الثلاث المذكورة أعلاه. فقد تكون المشكلة هى فى عملية التقدير 
الرسمي نفسه. تقدير ضعيف «poor estimate»‏ وبالتالي Nes‏ النظر بجدية إلى 
التقديرات المستقبلية للأعمال المتبقية في المشروع:؛ وإلى التقديرات التي سوف تقوم 
بها الإدارة لاحقاً للمشاريع المستقبلية: أي ما يُسمى بالتغذية الراجعة. كما يجب 
النظر والتدقيق في أسلوب إدارة المشروع وضبط تكاليفه المختلفة (المباشرة وغير 
المباشرة)؛ ويجب إعادة تقييم للتغيرات التي أصابت المشروع» أو التي يمكن أن تصيبه 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) Yo‏ 
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في أعماله المتبقية. إن إعادة تقييم المشروع بشكل cale‏ والتغيرات التي أصابته بشكل 
خاص» هي من مسؤولية جميع أطراف المشروع. 

ولقد حدد قانون Oxley-Sarbanes (SOX)‏ للعام ۲٠١۲م‏ المتعلق بإعداد التقارير 
à JUI‏ الدورية في الإدارات الفيدرالية (الأمريكية) أن رئيس المكتب Chief JU‏ 
Financial Officer (CFO)‏ والمدير التنفيذي (أو المدير العام) المالي Chief Executive‏ 
Officer (CEO)‏ معنيان بمدى عقلانية ومنطقية قيم التقدير النهائيةء وعليهم تقديم 
ذلك (Sarbanes-Oxley Act of 2002 States,Chapter14)) Lha‏ . 

ثانياً: لقد تم التركيز أعلاه على النتائج النهائية للمشروع فيما يتعلق بتقديرات 
التكلفة المتوقعة لإنهاء الملشروع بالاعتماد على قيم مؤشرات الأداء للتكلفة (CPI)‏ 
والجدولة الزمنية (SPI)‏ وتم استخدام Le]‏ دليل أداء AASI‏ أو دليل أداء الجدولة 
أو كليهما معأ لحساب قيمة المشروع المتوقعة ulas g (EAC)‏ على ثلاثة تقديرات 
«تنبؤات» للتكلفة المتوقعة لإنجاز المشروع: eL‏ على معطيات أداء المشروع السابقة 
(التراكمية). ولكن هل يمكن استخدام دليل أداء الجدولة وقيمة انحرافها للتنبؤ بنهاية 
المشروعة: كما نس تخدم دليل أداء الجدولةء الجواب نعم» ولكن إلى أي درجة يمكن 
الوثوق بهذه النتيجة5. إن درجة الوثوق بهذه النتيجة تعتمد على نوعية النشاطات 
التي حصل بها هذا الانحراف الزمني (زيادة أو نقصاناً) هل هي نشاطات حرجة؟ 
بمعنى أنها واقعة على المسار الحرج للمشروع. el‏ هي نشاطات شبه حرجة؟ el‏ 
غير حرجة على الإطلاق. فإذا ما تم حساب القيم المكتتسبة لمشروع ماء وتم حساب 
انحراف الجدولة فيه وتبين أنها تساوي شهراً واحداء هذا لا يعني بالتأكيد أن المشروع 
سوف يتأخر بنفس هذه القيمةء والسبب أنه يجب معرفة نوعية النشاطات التى 
حصل بها هذا التأخير هل هى حرجة آم SY‏ فإذا كانت النشاطات التى حصل فيها 
التأخير حرجة فمن المؤكد أنه سيحصل تأخير في المشروع لنفس القيمة: Lal‏ إذا كانت 
النشاطات غير حرجة فإنه من المستبعد حصول ذلك بالتأكيد . فالتأخير الحاصل في 
النشاطات غير الحرجةء غير خطر. على الرغم من أنه أدى إلى زيادة فى التكلفة أما 
التاخير الحاصل فى النشاطات شيه الحرجة فمن الممكن أن يكون مقلقا « كون هذه 
النشاطات واقعة على مسارات شبه حرجة . (al‏ مدتها قريبة من مدة المسار الحرج 
(مدة المشروع). التي يمكن أن تتحول في المراحل القادمة إلى نشاطات حرجة: إذا 


(1) http://www.ussc.gov/r congress/s-oreport.pdf 
http://wings.buffalo.edu/law/bclc/bclrarticles/8 1 //schuenemann.pdf 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


ما رافق تنفيذها ظروف مغايرة لتلك المقدّرة. وعليه من الضروري بمكان: والأفضل 
استخدام طرق الجدولة الزمنية المعتادة (كطريقة المسار الحرج أو غيرها) لمعرفة 
تاريخ نهاية الملشروع الجديد بدقة flo‏ على معطيات التنفيذ الفعلية. وبالتالي ola‏ 
منهجية القيم المكتسبة هي مُكمّلة ومتممة لطرق الجدولة الزمنية لضبط المشروع 
ومتابعته مالیا وزمني]!". 

ثالثاً: الجدير بالذكر أن البرمجيات المعروفة LaS)‏ سنرى في الفصل القادم) في 
ميدان إدارة المشاريع تمزج بين الطريقتين معاً لجدولة المشروع ومتابعته مالياً وزمنياًء 
وعليه فإنه من الأنسبء والأفضل للمشروع استخدام المنهجيتين (طرق الجدولة 
الزمنية:؛ منهجية القيم المكتسية) بعضهما مع بعض لمتابعته والتحكم do‏ في هذه 
الحالة فقط يكون لدينا إمكانية لضبط المشروع جيداًء ومتابعته. والسيطرة عليه من 
قبل إدارته أو أطرافه. 

تطبيق (5-5): حساب القيم المكتسبة من أجل التنبؤ بالنتائج النهائية للمشروع: 

يبين الشكل )0-0( أدناه مخطط مستقيمات لمشروع بسيط. مُكوّن من ستة نشاطات 
(alea)‏ مدة النشاطات (بالأسابيع) وتكاليفها مُبينة أسفل الخطوط المستقيمة. 
ولنفرض أن القياسات قد تمت في نهاية الربع الثاني Status Date‏ (الوقت الحالي). 

الحل: 

بما أن القياسات تتم في نهاية الربع الثاني فإن النشاطات ۸,٥,2‏ يجب أن تكون 
منتهية تماماًء ونسبة الإنجاز للنشاطين ZAY a Eg B‏ » ولاه > على التوالي. وذلك 
حسب الخطة الأولية للمشروع. ولكن تقرير الإنجاز الفعلي» في نهاية الربع الثاني 
أوضح أن النشاطات (4,0,1 منتهية تماماً. ونسبة الإنجاز الفعلية للنشاطين B‏ وآ 
هي270/: YOg‏ > على التوالي» انظر الشكل (15-0). 


aal (Y)‏ سبقت الإشارة إلى ذلك أثناء منافشة المثال التطبيقي (Y-Y)‏ فقرة (Y-0-Y)‏ من الفصل 
الثاني. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yor‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين الفصل الخامس 





الشكل )0-0( مخطط المستقيمات Bar (Gantt) Chart‏ للمثال التطبيقي )1-0( 


l Critical Path ' 


T | 

Task C كتج‎ 

8 weeks ask 
25000SR 8 weeks Task E i 
I 


O008R 16 weeks! : 
2851+ Task F 
Task A r 0 20 weeks 
10 weeks i Task B i 87.000SR 
30.000SR f 16 weeks 
١ 18.000SR 


l 1‏ الربع 
Quarter‏ 
الوقت الحالي 
Status Date‏ 





نتائج الحسابات مُبينة في الجدول Laf .(Y-0)‏ الشكل (V-0)‏ فيبين تمثيل القيم 
العددية على مثلث القياسات المترية. 
الشكل )1-0( مخطط المستقيمات مع نسب الإنجاز الفعلية في نهاية الريع الثاني للمثال (Y-0)‏ 


المسار الحرج 
Critical Path‏ 


ESSN 
100% Task E ١ 


Í 25% i 
SA nmm 
100% 


ı Task B [ 
: 7596 i 
I 1 


u ب‎ a o حو ر‎ 
Quarter 1 2 
A 


ONE الوقت الحالي‎ 
فعلي‎ 225 EN Status Date 





vof‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 





الشكل (V-0)‏ تمثيل القيم العددية على مثلث القياسات المترية للمثال (ه-١)‏ 


القيمة المكتسية 
Earned Value‏ 
95.500SR‏ 


انحراف الجدولة 
SV-EV-PV--12.200‏ 
Behind schedule‏ %25 


القيمة المخططة 
Planned Value‏ 
107.700SR‏ 


behind 
schedule 
Unfavorable 


انحراف التكلفة 
CV-EV-AV—-6.000‏ 
Over budget‏ 9635 


القيمة الفعلية 
Actual Value‏ 
101.500SR‏ 





الجدول (Y-0)‏ نتائج الحساب للتطبيق )3-6( 


-١‏ حساب القيم الأساسية: والانحرافات» ونسب الانحرافات 


BAC-30.000«18.000425.000--20.0004- 
28.0004-87.000 2208.000 SR 


PV=30.000+25.000+20.000+ 
(93*18.000» (.57*28.000) = 
107.700 SR 


EV=30.000+25.000+20.000+ 
(.75*18.000)+ (.25*28.000)= 95.500 
SR 

الكلفة الفعلية كما هي مسجلة في 
المشروع حتى نهاية الريع الثاني هي: 
SR 101.500‏ 


SVz95.500 SR-107.700 SR--12.200 
SR.. 


يوجد تأخير زمني عن الخطة 


المشروع المقدّرة 
Budget at Completion‏ 


PV = (baseline cost*baseline 
(hours (activity duration 


EVz (baseline cost * actual 
(duration 


AC = (Actual cost*actual 
(duration 


Schedule Variance SV-EV- 
PV 





الميزانية الكلية 
(planned budget)‏ 


ài لقيمة الحقية‎ ١ 
(الكلفة الفعلية)‎ 
AC 


انحراف الجدولة 
SV‏ 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


Yoo 


متطلبات تطبيق القيم | لمكتسبة أثناء التنفين 


Cost Variance 0195500 SR-101.500 SR=-6000 | Unfavorable 
CV zEV-AC cost overrun 


SV%=SV*100/PV SV %= .12200 * 100/107.700=- 
9$ 11.33 


CV96-CV*100/EV % CV 96-6000 *100 /95.500—-6.28‏ | نسية اتحراف 
الكلفة PCV‏ 


Y‏ - حساب المؤشرات ونسب القيم المكتسية 


shai دليل (مؤشر)‎ | SPI-EV/PV SPI-95.500/107.700-0.89 
الجدولة الزمنية‎ 
SPI 


CPI- EV/AC CP1-95500/101500—0.94‏ | دليل (مؤشر) أداء 
التكلفة CPI‏ 


٣-حساب‏ تقديرات الكلفة المستقبلية-تنبؤات التكلفة النهائية للمشروع 
Calculating Cost Estimates (FINAL COST FORECASTING)‏ 


EAC = AC + BAC- EV EAC-101.5004208.000-95500-‏ -1 تقدير (كلفة) 
“best case “ 214.000 SR‏ الإنجاز الكلى 
Estimate at‏ 
Completion-‏ 
EAC‏ 


EAC = AC + ETC EAC-101.500« ETC‏ -2 (التعدير 


3 ETC- (BAC-EV)/CPI ETC- (208.000- 
المتفائل)‎ EAC-BAC/CPI 
58 ja EE (الصيغة‎ 95.500)/0.94=119.681 SR 
التقدير لكلفة‎ "most likely case" الطويلة‎ 
لطويلة) الإنجاز الكلية‎ 
(التقدير الأىة‎ EAC=101.500+ 119.681-221.181 
احتمالاً)‎ EAC-208000 / 094-2216 
(الصيغة القصيرة)‎ 
التقدير المتشائم‎ | 3- EAC - AC + ETC ETC- (208.000- 
Ancha ETC- (BAC-EVy (CPI*SPI) | 95.500)/0.94*0.89- 134473 SR 
Us "worst case" EAC-101.5004134473- 235.973 


VAC-BAC-EAC 1-VAC-208.000-214.000--6000 , "best case" 
2-VAC-208.000-221.1812-13181, "most likely 
case" 

VAC-208.000-221.2762-13276 
3- VACz208000-235.973 =-27973, “worst case" 





vot‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


TCPI- (208.000-95.500) / (208.000-‏ دليل إنجاز 


Xe , 101.500)-1.0563 
مر الأعمال المتبيقة‎ WOK Remaining (BAC-EV) i 
المشروع‎ vus Fubds Remaining (BAC-AC) | j.TCPI-  (208.000-95.500 / (214.000- 
To-Complete " 101.500)-1 0," best case" Math EAC 
(the work) 


Work Remaining (BAC-EV 
Performance TCPI = ning ( ) 


2-TCPI-  (208.000-95.500) ١ (221.181 
*-101.500)-0.94, “most likely case 


UPS HUM | Fubds Remaining (EAC-AC | TCPI- (208.000-95.500) / (22126 
“-101.500)=0.939 ; “Cum CPI EAC 
3-TCPl-  (208.000-95.500) / (2353 
-101.500)-0.837 "worst case”CPIxSPI EAC 





تحليل النتائج وتقييم وضع المشروع النهائي للتطبيق )1-0( 

يوضح الشكل (A-0)‏ تقييم وضع المشروع في نهاية الريع الثاني بالاعتماد على 
قيمة كل من انحراف الجدولة SV‏ والتكلفة CV‏ ويتضح من هذا الشكل أن «إحداثيات 
موفع المشروع» تقع في الريع الثالث من دائرة التقييم: مما يعني أن وضع المشروع 
خطر أو حرج» كونه متأخراً عن خطته الأولية (انحراف سلبي)» وتكلفته أكبر من تلك 
الواردة في موازنته. أما الشكل (A-0)‏ فيوضح وضع المشروع ولكن بالاستناد إلى قيمة 
نسبة الانحراف المئويةء التي تعطي تقييماً أوضح عن الانحراف في المشروع ومدى 
خطورته. 


* في هذه الحالة La]‏ أن يتم تقدير مستقل» ومنفصل للأعمال المتبقية في المشروع: بغض النظر 
عن أداء المشروع الحاليء في هذه الحالة يتم حساب كلفة الأعمال المتبقية بالاستناد إلى الأسعار 
الحالية للمواد. وللموارد اللازمة (عمالة. معدات» (alga‏ بشكل عام للمشروع مع الأخذ بالاعتبار 
عوامل المخاطرة الضرورية: التي تحددها إدارة المشروع. كما يمكن تقدير كلفة الأعمال المتبقية 
في المشروع بالاعتماد أداء المشروع الحالي من خلال استخدام كل من دليل أداء التكلفة CPI‏ وهو 
التقدير المتفائل» أو بالاعتماد على قيم دليلي أداء التكلفة CPI‏ والجدولة الزمنية SPI‏ معاً. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yov‏ 


متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين الفصل الخامس 


الشكل (A-0)‏ تقييم وضع المشروع من حيث انحراف الجدولة والتكلفة في نهاية الربع الثاني- 
تطبيق )3-0( 


موقع الشروع في نهاية الريع الثاني 
سر (122006000-) 
SV CV‏ 
Behind Schedule Cost Overrun‏ 





زيادة في الكلفة متأخر عن الخطة 





ويوضح الشكل )٠١-0(‏ القيمة النهائية للمشروع التي يمكن التنبؤ بها استنادا إلى 
قيمة كل من دليلي الجدولة SPI‏ والتكلفة 71©. من الشكل يتضح أنه لدينا مجال 
محدد بقيمتين. القيمة الدنيا للمجال الاحتمالي أو الإحصائي للتكلفة statistical‏ 
range‏ نحصل عليها بتقسيم الموازنة على قيمة دليل أداء التكلفةء أي: الكلفة النهائية 
الدنيا: 

Final cost (Low)-BAC/CPI-208000/0.94-231111 SR 

أما القيمة العليا للتكلفة المتنبأ بها فهي تعتمد على قيمة كل من دليلي التكلفة 

والجدولة الزمنية: 
Final cost (High)-BAC/ (CPI*SPI)2208000/ (0.94*0.89)2259675 SR‏ 


0۸ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 





الفصل الخامس متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين 


الشكل )4-0( قيم انحراف الجدولة والتكلفة المئوية في نهاية الربع الثاني- تطبيق )3-6( 


eb 
المشروع متقدم على الخطة | متأخر عن الخطة الزمنية.‎ 
الزمنيةء كلفة أقل ولكن كلفة أقل‎ 
behind schedule - Project ahead 
lesser cost + ahead schedule 
0% lesser cost 


متقدم على الخطة الزمنية. 
كلفة زائدة 
ahead schedule +‏ 
overcost -‏ 








الشكل )0-« (V‏ التنبؤ بالقيمة النهائية لتكلفة المشروع بالاعتماد على دليلي أداء الجدولة 
والتكلفة في المشروع - تطبيق (ه-1) 
القيمة المخططة 707 
قيمة الموازنة 


BCWS.107700 
BAC-20800SR 2458 الكلية‎ 


دليل أداء الجدولة 
الكلفة الدنيا القيمة المكتسبة ZEN‏ 
Low g‏ 
2212768R 248625SR‏ 
القيمة الفعلية ZEA‏ 
ACWP.101500 AMI‏ 
حدود المجال (الحدٌ الأدنى والحدّ الأعلى) 
الإحصائي لتكلفة المشروع النهائية 
The statistical range of project's final‏ 
cost requirements‏ 


دليل أداء التكلفة 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yoq‏ 





متطلبات تطبيق القيم المكتسبة أثناء التنفين الفصل الخامس 





وعليه فإن حدود تكلقة المشروع المتوقعة ستكون ضمن هذا المجال )13 ما استمر 
العمل في المشروع على الوتيرة نفسها. وهذا هو الحساب البسيط للتنبؤ بالتكلفة 
النهائية للمشروع. وعليه يمكن حساب قيمتي المجال الإحصائي بطرق مختلفةء أكثر 
دقة: وهذا يتوقف على مدير المشروع:؛ الذي يمكن له تقدير تكلفة الأعمال المتبقية 
کے للترو أي RESET‏ ان ما قيض من الموازنة يكدسي لجاز ما قن من NW‏ 
أي أن تقدير الموازنة الأولية يبقى صحيحاً لبقية الأعمال أيضاء ولكن يجب الأخذ 
بالاعتبار كلا من قيمتي التكلفة الفعلية والقيمة المكتسبة حتى تاريخه. على أي حال 
فإن التقديرات المختلفة لتكلفة الإنجاز الكلية VAC‏ واردة فى الجدول (Y-0)‏ أعلاه: 
فى الجزء الأخير مته (؟حعضاب تقديرات الكلفة الستقيلية - esl an‏ التكلفة النهاثية 
للمشروع). التقديرات الثلاثة (التقدير المتفائل - الأفضل. والأكثر احتمالاً. وأخيراً 
التقدير الأسوأ) لتكلفة المشروع المتوقعة موضحة في الشكل .)١١-0(‏ 
الشكل (ه-١١)‏ التنبؤ بالقيمة النهائية لتكلفة المشروع بالاعتماد على التقديرات الثلاثة ل: 
VAC‏ في المشروع - تطبيق )3-0( 
قيمة الموازنة الكلية القيمة الملخططة 7/07 


BCWS,107700 BAC-20800SR 


دليل أداء الجدولة 
Most lilkely‏ القيمة المكتسبة ZEN‏ 
Worst case‏ 221276 
Best case 235973‏ 


21 دليل أداء التكلفقة 


القيمة الفعلية ZEA‏ 


ACWP,101500 | 


حدود المجال Sal)‏ الأدنى والحد الأعلى) لتكلفة المشروع النهائية 
The statistical range of project's final cost requirements‏ 





ومن الجدير بالذكر أن طريقة الحساب هنا هى الأدق. ]3 تعتمد على القيم المكتسبة 
جميعها. كما تُعيد تقدير قيمة الأعمال المتبقية في المشروع. ونلاحظ من الشكل 
)١1١1-4(‏ أن قيمة التقدير الأفضل (الحدّ الأدنى للمجال الإحصائى) والقيمة الأسواً 
(الحدّ الأعلى للمجال الإحصائي) مختلفة وأقل من تلك الواردة في طريقة الحساب 
cala ll‏ ويّلاحظ هنا تتطابق القيمة الأكثر احتمالاً مع القيمة الدنيا (YYY YVI)‏ في 
الطريقة Ala zu d‏ 


aL‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس 
تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 
Earned Value Computer Applications‏ 


"eT 
بإمكان القارئ بعد قراءته لهذا الفصل من استخدام الحاسب الآلي في تطبيق‎ 
القيم المكتسبة لمتابعة مشروعه. إضافة لقراءة نتائج التحليلء ومن ثم إجراء التنبؤ‎ 
له. سوف يتم شرح استخدام الحاسب الآلي من خلال التطبيقات المختلفة باستخدام‎ 
. Excel وبرنامج إكسل‎ «Ms-Project 2007 برنامج‎ 


مقدمة: 

أسهم الانتشار الكبير لأجهزة الحاسب الآلي إضافة لتطور البرمجيات الخاصة 
بإدارة المشاريع كثيراً في تطبيق منهجية القيم المكتسبة بشكل أسهل وأسرع؛ وزاد من 
عدد المشاريع التي تم فيها استخدام هذه المنهجية وصعوبة تطبيقها عملياً. يمكننا 
القول إن الحاسب الالي وتطبيقاته قد سهلت كثيرا عملية التطبيق هذه» وحجة البعض» 
سابقاً. من تعقيد هذه المنهجية وصعوبة تطبيقها في متابعة المشاريع؛ قد زالت تماماً 
الآن. بفضل التطور الكبير الذي أصاب برامج إدارة المشاريع هذه. إذ إن معظم 
البرمجيات المعروفة والشهيرة في هذا الميدان تم تعديلها وتطويرها بما يتوافق مع 
معايير القيم المكتسبة بشكلها المبسطء الذي عرضناه في هذا الكتاب. وجميعها يتمتع 
بسهولة التطبيق وبديناميكيته الكبيرة: من حيث إمكانية التعديل؛: وإمكانية عرض 
البيانات بطرق مختلفة Les‏ في ذلك الشكل البياني منها. 
٠-١‏ البرمجيات الحديثة والقيم المكتسية Modern Software and Earned‏ 
Value‏ : 

تقدم البرمجيات الحديثة إمكانية كبيرة وسهولة تامة لمتابعة المشاريع: Gi‏ كان 
حجمها وتعقيدها. باستخدام منهجية القيم المكتسبة. فلا يختلف أسلوب التطبيق 
ولريقةه ستو آكلن اللشروع فیراء موتا من بشما تعناطات lea ta el‏ يرا 
يتضمن عدة آلاف من النشاطات. Les‏ في ذلك ما يسمى «بالبرنامج» program‏ أو 
«حقيبة المشاريع» portfolio project‏ التي تتكون من عدة مشاريع مختلفةء إضافة 
لمتابعة عقود التوريد أو مشتريات المشروع. 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 





ويمكن أن تُصنّف البرمجيات الحديثةء التي يتم من خلالها تطبيق منهجية القيم 
المكتسبة إلى: 
١-النوع‏ الأول: وهي مجموعة a‏ البرمجيات الموضوعة Lalat‏ لجدولة المشاريع ولإدارتها 
Aale‏ والمشاريع الإنشائية منها خاصة. والمطوّرة لاحقاً بما يتوافق مع معايير القيم 
المكتسبة وتقاريرهاء Les‏ في ذلك القياسات المترية لهاء وإجراء التحليل الزمني 
والمالي للمشروع: ومن ثم إجراء التنبؤ بالنتائج النهائية لها. ومن أشهر البرمجيات 
فى هذا المجال: Ms-Project; Primavera Enterpriser; Project Schedule‏ 
là ids‏ الكثير. وهذا النوع هو الأكثر انتشاراً واستخداماً )2001 (Solomon,‏ 
.(Lipke ,2002( .(DoD,1998)‏ وتوفر شركات البرمجيات المتخصصة مجموعة 
من البرا مج التي تُتيح لنا إدارة المشاريع عبر الشبكة وإجراء تطبيق القيم المكتسبة, 
Microsoft® Office Project Server 2007. http://«servername»» : Jlis‏ 
.ProjectServer‏ والبرنامج Microsoft® Windows Share Point Services‏ 
2007. 


Y‏ - النوع الثاني: وهي مجموعة البرمجيات المطورة خصيصاً لهذه المنهجية: وهي 
تستند إلى معايير القيم المكتسبة آيضاًء ولكنها الأقل انتشاراً وتداولاً. وهذا النوع 
من البرمجيات يرتبط بمؤسسات أو شركات هندسية استشارية متخصصة بميدان 
إدارة المشاريع: ويكاد أن ينحصر استخدام هذه البرمجيات من —— فقط لمتابعة 
كلفة المشروع: وهي تعتبر ها أداة فعالة تقدمها لعملائها فقط- مثلا البرنامج الذي 
يمكن استخدامه عبر الشبكة على الموقع .http://www.projectmanager.com‏ 

*- النوع الثالث: وهي مجموعة البرمجيات أو التطبيقات: التي تستند إلى أحد برامج 
الحاسب الآلي المعروفة: كبرنامج الجداول الإلكترونية إكسل Excel‏ وبرنامج 
أكسس ACCESS‏ وهي عبارة عن تطبيقات برمجية بسيطة يمكن لأي مستخدم أن 
يطورها بنفسه من أجل تطبيق منهجية القيم المكتسبة. 
في هذا الفصل سوف نشرح أسس تطبيق منهجية القيم المكتسبة باستخدام 

مجموعة البرمجيات المتخصصة بإدارة المشاريع: كونها الأكثر انتشاراً واستخداماًء 
وعلى الأخص برنامج 2007  Ms-Project‏ وسوف نعرض لكيفية تطبيق القيم المكتسبة 

وحساب جميع قيمها باستخدام برنامج إكسل. 


1۲ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


Earned Value تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي‎ ۲-١ 
:Software Applications 

إن تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي لا يختلف كثيراً عن أسلوب 
أو طريقة التطبيق اليدوي لها. سوى بعض الفروقات البسيطة: التي سوف نذكرها 
لاحقاً. والميزة الأساسية لاستخدام برامج الحاسب الآلي هي المرونة الكبيرة في 
التطبيق: والسهولة الفائقة في الحصول على نتاكج التحليل؛ والتنبؤات النهائية 
للمشروع؛ إضافة لإمكانية الحصول على التقارير المختلفة للقيم المكتسبة بشكل بياني 
(Jones,2000) .(Turner,2002) .(Fleming, Koppelman, 1998)‏ . 


لكي يكون التطبيق فعالاً باستخدام الحاسب الآلي لابد من: 


-١‏ تعريف المشروع وتحديد مجاله (Scope)‏ بشكل جيد» أي تحديد الأعمال التي يجب 
إنجازها في المشروع كافة؛ 
-Y‏ تقدير آزمنة تنفيذ نشاطات المشروع activity duration estimate‏ ومن ثم جدولته: 
أي وضع برنامج زمني للمشروع (schedule)‏ 
-Y‏ تعيبن الموارد اللازمة لتنفيذ نشاطات المشروع ومعدلات تكاليفها -(cost)‏ 
وتُشكل هذه الأشياء الثلاثة (مجال المشروع؛ جدوله الزمني وكلفته) (scope;‏ 
schedule; cost)‏ العناصر المفتاحية للخطة الأولية لقياسات الأداء في المشروع 
«Performance Measurement Baseline (PMB)‏ التي تستخدم Lad‏ لإجراء 
القياسات المترية 443« والتي تح الأداء في المشروععء > وهذه الخطة ale lox)‏ 
كما يصادق عليهاء أطراف المشروع اا (المالك: المقاولء الاستشاري). > ومن 
البديهي أن تكون هذه الخطة متكاملة. بمعنى أن التكامل يجب أن يكون متوفراً بين 
الأعمال المقررة في عقد المشروع. : إضافة نذلك التغيرات المصادق عليها »وبين كل من 
مدتها الزمنية وتكلفتهاء فكل عمل وارد في الهيكل التفصيلي للأعمال يجب أن تحدد 
له المدة والتكلفة (الموازنة) المناسبة لهء وبالمقابل أن كل جزء من التكلفة الكلية (الموازنة) 
يجب أن يكون معلوماً لإدارة المشروع لأي عمل أو نشاط هو محدد أو موضوع. ويمكن 
التعبير عن هذا التكامل في المشروع بالشكل البياني (V7)‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) vw‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


الشكل )١-5(‏ العناصر المفتاحية للخطة الأولية للمشروع (PMB)‏ 


الخطة الأولية 
لقياسات الأداء 


Performance 
Measurement 
الجدول الزمني‎ Baseline-PMB 
بطريقة المستقيمات‎ 


Schedule 
(network-Gantt) 


تقدير التكلفة موزعة على 

_ عناصر الهيكل التفصيلي 

3 Cost | Time 
تقدير الكلفة - الموازنة‎ Spi كم‎ 
Cost Estimate- | 
Budget Source: Rodolfo 


Ambriz, 2008.p566. 
SRI.1.2 SRI 2.1 SRI22 SRI23 


بالتأكيد» لن نعيد شرح مبادئ القيمة المكتتسبة واستخدامها لمتابعة المشاريع. 
ولكن سوف يتم التركيز على الطريقة أو الأسلوب التي تس تخدمها برامج الحاسب 
الآلي. توجد لأي مشروع» في كل لحظة قياس فيه: ثلاث قيم أساسية؛ وهي على أية 
حال القيم المعروفة أو الشهيرة للقيم المكتسبة؛ التي تستخدم لإجراء كافة القياسات 
والحسابات الأخرى في المشروع وهي: القيمة المخطط لها Planned Value (PV)‏ 
أو .(BCWS)‏ والقيمة المكتسبة Earned Value (EV)‏ أو (BCWP)‏ والقيمة الفعلية 
أو الكلفة الفعلية Actual Cost (AC)‏ أو .(ACWP)‏ وهناك قيمة رابعة وهى قيمة 
الموازنة الكلية (BAC)‏ وهي القيمة التي يتم حسابهاء لا إدخالها أو قياسها. وضي 
حالة استخدام برامج الحاسب الآلي فإننا ندخل هذه القيم الثلاث للنشاطات الجزئية 
فقط. ومن يقوم البرنامج بتجميعها على مستوى النشاطات الرئيسة و من ثم للمشروع 
ككل حتى تاريخ محدد. وهو التاريخ الذي نقوم به بإجراء التحليل للمشروع. ومن 
الجدير بالذكر أن معظم البرامج تتيح UJ‏ التعبير عن هذه القيم Lol‏ بقيم مطلقة: كما 
ورد أعلاه؛ أو بقيم نسبية, أي نسبة مئوية من القيمة الكلية لموازنة المشروع (BAC)‏ 
الواردة في الخطة الأولية له. وذلك كما يلي: 





ni‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 





الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


:[PV96-PV/BAC] النسبة المتوية للقيمة المخططة‎ (PVZ) -١ 
:[EV96-EV/BAC] النسبة المئوية للقيمة المكتسبة‎ )19/90( -Y 
-[AC9?6ZAC/BAC] النسبة المئوية للقيمة الفعلية‎ (ACH) -Y 

واستناداً إلى هذه القيمة المدخلة (المقاسة في المشروع) التي تُعبّر عن واقع نشاطات 
المشروع. وبالتالي الأداء فيهء يتم حساب بقية القيم الخاصة بانحرافات القيم المكتسبة 
ونسبهاء ومؤشرات الأداء للتكلفة والجدولة الزمنيةء إضافة إلى بقية الحسابات الخاصة 
بالتنبؤ بالنتائج النهائية للمشروع .(Solomon,2001) .(Christensen,1996)‏ 


Methods of Project طرق قياس الانجاز باستخدام الحاسب الآلي‎ ۳-١ 
:Progress Computer Measurement 

إن السؤال الرئيسي في هذه المرحلة هو: كيف سيتم قياس الإنجاز في المشروع؟ 
وهل يمكن استخدام الطرق نفسها المستخدمة في الطريقة اليدوية: الواردة في الفصل 
الرابع أثناء وضع الخطة الأولية المتكاملةء وما الطريقة الأفضل بالنسبة للمشروع 
باستخدام برنامج 2007 .SMs-Project‏ 

لقد حدد معهد إدارة المشاريع = في كتابه المعنون palal»‏ التطبيقية لإدارة القيم 
المكتسبة» (1)2111,2005') تقنيات (طرق) قياس القيم المكتسبة. وهذه التقنيات يمكن 
تلخيصها في الجدول )37( وذلك استناداً إلى الطريقة التي يتم بها حساب أو 
قياس تقدم العمل في النشاط task progress‏ (فياس الإنجاز). سوف نعرض بإيجاز 
لمحتويات هذا الجدول وطرق تطبيقها . ومن ثم سوف نرى كيف يمكن تطبيق هذه 

كما يتضح من الجدول فإن اختيار طريقة القياس لتقدم العمل أو لقياس الإنجاز 
في النشاط يتوقف على عاملين اثنين: 

deliverables or product نفسه‎ ENT zil الأول خصائص العمل/ النشاط/‎ 
(intangible أو غير ملموس‎ tangible yugala (مادي‎ :0 work characteristics 

والثاني مدة النشاط نفسه. ومن الجدير بالذكر أن الطريقة المتبعة للقياس. 
لنشاط محدد. يجب أن تكون واحدة في مرحلة التخطيط planning phase‏ وفي 


(1)PMI ,«Practice Standard for Earned Value Management» ,PMI,2005.p.18 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yio‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


مرحلة المتابعة والتنفيذ Gaul Executive& Tracking phase‏ وعليه يمكن أن نختار 
إحدى الطرق التالية لقياس تقدم العمل أو الإنجاز لنشاطات المشاريع: 
الجدول )١-1(‏ طرق قياس القيم المكتسبة في المشروع 


i =. & 85 
ل‎ 


Tangible فترات قياس ملموس‎ Y أو‎ ۱ Fixed Formula صيغة/قيمة تابتة‎ 
lor 2 Measurement 
Periods 
أكثر من فترتي قياس‎ 
More than 2 
Measurement Periods 



















Weighted 355554 نقاط علام‎ 
Milestones 


الجهد الملخصص | Apportioned Effort‏ أي شيء (لا يهم العدد) غير ملموس 
مستوى/تساوي الجهد Intangible Any Level of effort‏ 


Sources: R. Ambriz, 2008, p.572 











نسب الإنجاز 
Percent‏ 
Complete‏ 








-١‏ صيغة )2543( ثابتة Fixed Formula‏ وتستخدم هذه الطريقة للنشاطات القصيرة 
المدة. أي في الحالة التي يتم فيها قياس الإنجاز في المشروع مرة واحدة أو مرتين 
على الأكثر. ولسنا بحاجة إلى تقييم التقدم النسبي للنشاط خلال تنفيذ المشروع. 
وأشهر القيم الثابتة المستخدمة فى هذه الحالة هى: :٠٠١/٠(‏ *0*/0 ) - القيمة 
)٠٠١/0(‏ تعني أنه لن يتم اعتبار النشاط منجزاً ما لم ينجز فعلياً ٠٠١‏ القيمة 
)*0/ 0( تعني بأنه سوف يتم اعتبار أن 0° من النشاط تم إنجازه أو تسليمه (في 
حال المشتريات مثلاً) فى بداية النشاطه وال: ٠١‏ الأخرى فى نهايته. كما أنه 
توجد صيغ ثابتة أخرى من الممكن استخدامها وهي: O .... ۷٠/۲١ V/T‏ 
يتم تطبيق هذه الطريقة في برنامج 2007 Ms-Project‏ بتجزئة النشاط إلى 

نشاطين أو أكثر. حسب عدد القيم الثابتة: ويتم تحديد التكلفة الثابتة أو الموارد 

اللازمة تبعاً للقيم الثابتة. على أن يتم تعديل ذلك في صفحة الموارد أو التكاليف anal‏ 

aad )١(‏ أوردنا في الفصل الرابع Lian‏ من هذه الطرق أثناء مناقشة وضع الخطة الأولية لقياس 
الأداء في المشروع -PMB‏ 


٦‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


لجعل اعتبار أو حساب تكلفة النشاط cost accrual‏ فى بدايته start‏ أو finishazlgs‏ 
حسب الحال Accrue At‏ . 


Ul وتستخدم هذه الطريقة فى‎ Weighted Milestones موزونة‎ aSc نقاط‎ -y 
النشاطات الطويلة المدة نسبياً. أي لدينا أكثر من تقريرين لمتابعة المشروع (تقارير‎ 
التكلفة أو القيم المكتسبة): إذ يكون من الصعب تقدير التقدم الجزئي أو النسبي.‎ 
ولكن لدينا نقاط علآم محددة مع تسليمات (في المشروع) يمكن التحقق منها أو‎ 
إثباتهاء أي يمكن وضع قيم مئوية مرحلية للإنجاز وذلك نسبة إلى القيمة/ التكلفة‎ 
الكلية للنشاط. مثال: يمكن تجزئة نشاط التصميم: في مشاريع الدراسات‎ 
مرحلة التصميم‎ (AY *) التصميم المبدئي‎ (LY) والتصاميم: إلى: الفكرة الأولية‎ 
وهذه التجزئة‎ (7E *) التصميم النهائي (التفصيلي)‎ (AF) ما قبل النهائي‎ 
في المشروع؛ وعليه‎ aIle نهاية كل مرحلة نقطة‎ (ci لعملية التصميم ضرورية؛ إذ‎ 
من السهل متابعة المشروع فنياً ومالياًء فالأرقام الواردة ضمن الأقواس تدل على‎ 
(eue نسب تكلفة كل مرحلة. التي يقابلها تنفيذ أعمال محددة يتفق عليها (نقطة‎ 
ومجموعها يشكل التكلفة الكلية لنشاط التصميم.‎ 
ببساطةء ولكن يتطلب‎ Ms-Project 2007 يتم تطبيق هذه الطريقة في برنامج‎ 

الأمر تقسيم النشاط الكلي إلى نشاطات فرعية تتوافق مع قيم/وزن نقاط PILI‏ 

وبالتالي تحديد التكلفة الثابتة أو الموارد اللازمة تبعاً للقيم الوزنية هذه. 

+- نسبة الإنجاز Percent Complete‏ أو الإنجاز النسبى وهى الطريقة الأكثر 
استخداماً لقياس الإنجاز في المشاريع التي تطبق منهجية القيم المكتسبة, حيث 
يتم وضع أو تقدير نسبة الإنجاز المئوية وفقأ للانجاز الفعلي في تاريخ الحالة 
status date‏ أو تطبيق عملية القياس. على أن يتم اختيار طريقة موضوعية لتقدير 
نسب الإنجاز من النشاطات. على العموم إن تقدير نسب الإنجاز يصبح من 
السهولة بمكان كلما تم تجزئة النشاطات الرئيسية إلى نشاطات فرعية أو ثانوية 
أكثر. بمعنى أن يكون لدينا هيكل تفصيلي للأعمال جيداً. ومُفصلاً لدرجة كافية. 
فتقدير نسبة الإنجاز لنشاط بسيط عملية سهلةء في حين أن تقديرها لنشاط 
مركب هو أمر صعب. وغير دقيق أيضاً. وعملياً نصادف في المشاريع عامة, 
والإنشائية خاصة. أشكالاً مختلفة لطرق التقدير النسبي وهي: 


أ- نسبة مئوية من المدة Duration Complete‏ % وتساوي إلى نسبة المدة الفعلية إلى 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yw‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 





المدة الكليةء أي: 
Duration Complete- Actual Duration/Total Duration‏ % 
نسبة الإنجاز المئوية/ = المدة الفعلية + المدة الكلية 

وتقاس المدة الفعلية بالمدة المنقضية من تاريخ بدء النشاط الفعلي حتى تاريخ إجراء 
ملاحظة أنه يتم الافتراض أن علاقة الإنجاز مع الزمن هي علاقة "Aulas.‏ وإن كان 
ذلك يعتبر وهميأ أو غير صحيح في الكثير من الحالات. إذ يجب الانتباه إلى أن مرور 
٠‏ من مدة النشاط, لا تعني أنه تم إنجاز 05٠‏ منه. ومن الجدير بالذكر أن هذه 
الطريقة هي الطريقة الأساسية أو الافتراضية default‏ المستخدمة في برنامج MS-‏ 
Project 2007‏ . 
ب- نسبة مئوية للعمل Wk Complete‏ وتساوي إلى نسبة العمل الفعلي. وذلك 

حسب ما و مجو بساعة عمل man-hours‏ (وهو الأكثر اس ستخداماً) أو بقيمة 


% Work Complete- Actual Work /Total Work 
نسبة إنجاز العمل = العمل الفعلي + العمل الكلي‎ 

ويُقاس العمل الفعلي بعدد الساعات المسجلة فعلياً في المشروع حتى تاريخ إجراء 

القياس. ويستخدم هذا النوع من القياس في الحالات التي يكون فيها إنجاز النشاط 
ليس مستمراً أو غير مستو. مثال في حال وجود انقسام أو تجزئة في النشاط split‏ 
tasks‏ نفسه لكون المورد المنفذ أو اللازم للنشاط تم تكليفه لإنجاز نشاط آخر في 
هذا الدقت: ان دما يكين leid‏ موارد Xia‏ لتشاظات ولكن اعات عمق اة 
وتنشأ هذه الحالة أثناء عملية تسوية الموارد 11٥۷ع[ resources‏ في برنامج بروجكت» 
إذا US‏ نسمح بحصول انقسام في النشاطات» نتيجة الطلب أو القيود المفروضة على 
موارد المشروع. في هذه الحالة يقوم بروجكت بتقسيم النشاط إلى نشاطين: لكون 
المورد اللازم لهذا النشاط» ضروري لنشاط آخر حرج أو أن لديه مرونة زمنية أقل. 


)١(‏ على العموم يمكن استخدام المدة الفعلية أو المجدولة المنقضية (من النشاط) كقيمة منفصلةء أي 
دون اعتبارها كنسبة مئوية من المدة الكلية. لحساب القيم المكتسبة في المشروع. 
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ومن الجدير بالذكر أن العمل الكلي الوارد في الصيغة أعلاه هو مجموع العمل الفعلي 
المنجز إضافة للعمل المتبقي الذي يجب تقديره في كل مرة تتم فيها عملية القياس. 
ت- نسبة مئوية للوحدات (وحدات القياس المادية) 7 Physical Units Complete‏ 
وتستخدم هذه الطريقة إذا كانت للنشاط نتيجة مادية أو تسليمات محددة يمكن 
قياسها بوحدات القياس الفيزيائية أو المادية المعروفة (م.ط. م٠ a‏ طن» عدد 
القطع المنتجة...الخ). وهي تُعبّر نسبياً عن الجهد والوقت المبذولين للحصول على 
هذه النتيجة وذلك نسبة إلى قيمة الإنتاج الكلية. مثال:تم إنجاز 0١‏ م" من الأرضيات 
من أصل الكمية الكلية ٠٠١‏ م٠‏ فتكون نسبة الإنجاز هي :/70-/)٠٠١/0٠(‏ أي 
يتم حسابه من الصيغة: 
Physical Units Complete- Actual Units /Total Units‏ 96 
نسبة الإنجاز clas SU‏ الوحدات الفعلية (المنجزة) + عدد الوحدات الكلي 
ث- نسبة مئوية محددة Physical Complete‏ 96 وتستخدم عندما يتم تحديد التقدم 
الجزئي للنشاط على أساس غير موضوعي (شخصي)» أي أنه من الصعوبة بمكان 
استخدام أي من الطرق الأخرى المذكورة أعلاه. عندها يتم تقييم تقدم العمل 
المادي أو الفعلي في النشاط على أساس الخبرة الشخصية. أي لا يستتد إلى 
أسس واضحة. مثال: إنجاز عمل يتألف من ثلاث مراحل أساسيةء تستهلك 
جميع المراحل كمية المواد نفسها (آي (AYY , VY‏ ولكن تحتاج إلى أزمنة مختلفة 
تتعلق بصعوبات التنفيذ (المرحلة الأولى- ٠‏ "دقيقة: الثانية - *£ دء الثالثة - ٠١‏ د- 
المجموع ٠١١‏ دقيقة). فلو فرضنا أنه تم إنجاز المرحلتين الأولى والثانيةء هذا يعني 
أنه تم إنجاز )71,1( من العمل (فعلياً أو ماديا Physical Complete‏ 96): ولكن 
زمنياً £e) Jalas‏ مقسوماً على VY‏ دقيقة. أي: 208,77 من المدة الكلية. 
ويتم تطبيق هذه الطريقة في برنامج 2007 Ms-Project‏ ببساطة: إذ يمكن 
استخدام أي منهاء ولكن الأكثر استخداماً هي نسبة الإنجاز المتعلقة بالمدة Duration‏ 06 
Complete‏ . وبدرجة Physical % Complete Ja‏ . 
4- طريقة الجهد المخصص أو £5411 Apportioned Effort‏ تس تخدم هذه الطريقة 
لقياس الإنجاز في النشاطات التي لها علاقة مباشرة بنشاطات أخرى لها طريقة 
معينة لقياس القيم المكتسبة. فقد يكون لنشاط ماء وهو المعني بعملية القياس 
هذه» نتيجة مادية ملموسة؛ ولكن من الصعوبة بمكان تقدير مقدار الإنجاز الجزئي 
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أو تقدم العمل فيه. مثلاً نشاط (عملية) تأكيد الجودة Quality Assurance‏ في 
المنتجات؛ أو في الأعمال المنفذة في المشاريع الإنشائية: أو نشاط تأكيد جودة 
البرمجيات أو التصميم..... إلخ. في هذه الحالات يتم ربط هذا النشاط بنشاط 
آخر مرتبط i‏ ويعطى نفس نس بة الإنجاز الجزئية. مثال: إذا تم إنجاز Z0‏ 
(طريقة نقاط العلا م الموزونة (Weighted Milestones‏ من البرنامج (مشروع 
برمجي) نعتبر أن 0 أيضاً ARENA‏ الجودة قد اتخ Lak‏ وناتضاء 
البرنامج وتسليمه يكون نشاط تأكيد الجودة منتهياً. أي يتم اختيار نفس الطريقة 
لقياس الإنجاز في النشاطين. 

إن تطبيق هذه الطريقة في برنامج 2007 Ms-Project‏ يتطلب أن تكون طريقة 

قياس الإنجاز لكلا النشاطين واحدة. 

-o‏ طريقة مستوى الجهد /تساوي الجهد Level of Effort‏ وتستخدم للنشاطات التى 
ليس لها نتيجة مادية ملموسة؛ أو يمكن قياسهاء أو تسليمات محددة؛ أو توجد لها 
نتائج ملموسة ولكن لا نريد أن نتابعها بشكل منقصل» وتسمى اختصاراً (LOE)‏ . 
مثلاً: نشاط أو جهد مدير المشروع والمراقبين والإداريين في المشروع ( جهد إدارة 
المشروع). إذ تقوم إدارة المشروع بالكثير من النشاطات المختلفة مثل التخطيط. 
والمتابعة, والتحليل. وتقديم التقارير. وعمل الاجتماعات... إلخ. ويتم قياس الجهد 
أو حساب التكاليف استناداً إلى عدد ساعات العمل المنقضية للمورد نقسة. 
وقي برنامج بروجكت ۲٠٠۷‏ يتم تطبيق هذه الطريقة بتعيين المورد/الموارد إلى 

النشاط الذي يحتاجه. ويمكن تعيين المورد نفسه لعدد من النشاطات المرتبطة به 

مثلاً مدير المشروع يمكن تعيينه لجميع نشاطات المشروع» إذاً نعتبر في هذه الحالة أن 
المشروع هو نشاط رئيسي summary task‏ بهذه الطريقة سوف تتوزع تكاليف مدير 

المشروع على جميع نشاطات المشروع. 

Calculating لحساب القيم المكتسية‎ Ms-Project 2007 استخدام برنامج‎ ٤-٦ 

EV Using Ms-Project 2007‏ : 
يستند برنامج 2007 Ms-Project‏ وهي النسخة الأحدث (حتى الآن - (Y* Vola‏ 

في تطبيقه للقيم المكتسبة وحسابه لمختلف قيمها إلى معايير القيم المكتسبة Abg pall‏ 

إضافة إلى المعايير التطبيقية لهاء التي تم استنتاجها من واقع التطبيق العملي للقيم 

المكتسبة في إدارة aa) Lal‏ وهي الصادرة عن معهد إدارة المشاريع PMI‏ التي تستند 
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إلى أداء وقياسات الجدولة الزمنية time-based schedule measures‏ في المشروع 
بدلا من قياس فيم التكاليف. (PMI, 2005) .cost measures‏ وذلك لإجراء التنبؤ 
بالنتائج النهائية للمشروع: وهو اتجاه جديد في القيم المكتسبةء لتقييم النتائج النهائية 
من وجهة نظر الجدولة الزمنية: في حين كان يتم التركيز في المعايير الأساسية: كما 
غركتا فى Call‏ الاك واتخاسنء على هيم الاكاليف أكثر كون أن qual‏ الكضنية 
أساساً موجهة لمراقبة ومتابعة التكاليف أكثر, أما الجدولة الزمنية ومدة المشروع فمن 
المفضّل متابعتها باستخدام طرق الجدولة الزمنية (كطريقة المسار الحرج). أي أن 
استخدام برنامج 2007 Ms-Project‏ سوف يتيح لنا إجراء col all‏ للمشروع استناداً 
إلى أداء الجدولة فيه. وعليه سوف يتم حساب بعض المؤشرات والانحرافات» استناداً 
إلى القياسات الزمنية. وبمعنى أدق فإن حساب بعض المؤشرات سوف يكون موجهاً 
باتجاه الزمن ليعكس مضمون هذه المؤشرات والعوامل من وجهة نظر الجدولة الزمنية 
في المشروع وأدائهاء وذلك على النحو الآتي: 
- تقدير زمن الإنجاز Time Estimate at Completion (EACt)‏ ويستخدم هذا 
التقدير للتنبؤ بمدة المشروع النهائية المتوقعةء أي تقدير الزمن اللازم لإنجاز المشروع 
استناداً إلى أداء الجدولة الزمنية فيه. حتى تاريخه» ويتم حسابه كما يلي: 
(BAC/Baseline Duration)- Baseline Duration/SPI‏ /(0/51م8) = EACt‏ 
تقدير زمن الإنجاز- (قيمة الموازنة + دليل أداء الجدولة) + (قيمة الموازنة + المدة 
الأساسية) - المدة الأساسية (الواردة في الخطة) + دليل أداء الجدولة 
حيث: Baseline Duration‏ هي مدة المشروع الواردة في الخطة الأساسية. ومن 
الجدير بالذكر أن هذا التقديرء على الرغم من أهميته؛ إلا أنه لا يعكس حقيقة الوضع 
في المشروع. إلا في حالات خاصة: إذ إنه لا يأخذ بالاعتبار المسار الحرج في المشروع: 
إضافة إلى المرونة الزمنية المتاحة لنشاطاته(). و يظهر ذلك جلياً فى حال كانت قيمة 
دليل أداء الجدولة أقل من الواحد (SPI«T)‏ وعليه فإن التحليل الزمني في هذه الحالة 
للقيم المكتسبة لا يكفي للحكم على مدى جدية التأخير الزمني في المشروع.: وبالتالي 
مصداقية هذا التقديرء لذلك تجب العودة إلى الجدول الزمني الأصلي للمشروع: ومساره 
)١(‏ مثلاً وجود تأخير في النشاطات غير الحرجة لا يسبب قلقاً كبيراً لإدارة المشروع: ولكن يسبب 
في الحصول على قيمة أقل من (Y)‏ لدليل أداء الجدولة (SPI)‏ في حين أن أي تأخير في 
نشاطات المسار qo»‏ وبدرجة أقل شبه qM‏ تشكل مصدر فلق لها وهذا ما تناولناه في 
أكثر من موضع في هذا الكتاب. 
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الحرج لتبيان أماكن التأخير الحاصلة فيه. وفي حال استخدام برنامج Ms-Project‏ 
فإن الوضع PRI‏ ^ فبعد تحديث معطيات المشروع ونشاطاته «project updates‏ 
وإجراء تقدير أو تقييم جديد للأعمال المتبقية للمشروع فإنه من السهولة بمكان إعادة 
جدولة الأعمال المتبقية فيه rescheduling of remaining work‏ على ضوء التحديثات 
التى تمّت له وذلك باستخدام الأمر .rescheduling uncompleted tasks‏ 
— انحراف زمن الإنجاز NE Time Variance at Completion (VACt)‏ للتنيؤٌ 
بانحراف تقدير مدة المشروع المتوقعةء لدى إنجازه» عن المدة الأولية. ويحسب هذا 
الانحراف من الصيغة: 
VACt- Baseline Duration-EACt‏ 
- النسبة المئوية لانحراف زمن (مدة) الإنجاز: وهي نفس القيمة السابقة: لكن كنسبة 
متوية. 
VACt96zVACU Baseline Duration‏ 
- دليل أداء الجدولة الزمني للانجاز Time Schedule Performance Index at‏ 
Completion (SPIACI)‏ ويستخدم للتعبير عن معدل فعالية أداء الجدولة SÉ‏ 
بها للمشروع أو لمدة المشروع لدى إنجازه. ويحسب من الصيغة التالية: 
SPIACt- Baseline Duration/ EACt‏ 


ويستخدم الدليل SPIACt‏ مع دليل أداء الجدولة SPI‏ لتزودينا بمعلومات كافية 
عن الأداء العام للجدولة في المشروع: عندما يكون تاريخ التطبيق أو إجراء التحليل. 
أي «status date‏ لاحقاً لتاريخ الإنهاء (تاريخ نهاية عقد المشروع المحدد في الخطة)» 
وبعد انتهاء أو إنجاز النشاط أو المشروع. 
١-4-5‏ خطوات تحليل إدارة القيم المكتسبة باستخدام برنامج 2007 Ms-Project‏ 
:Steps of EVM Analyzing Using Ms-Project 2007‏ 

من أجل حصو نتائج فعالة لتطبيق القيم المكتسبة باستخدام برنامج Ms-‏ 
Y. Project 2007‏ بد من إدخال المعلومات الكاملة للمشروع؛ وبشكل pe.‏ في سبيل 
الوصول لنتائج منطقية صحيحة يمكن الوثوق بهاء ولذلك تسو ن هه الخطوات 
بالتفصيل: 

أولاً: تحديد نطاق المشروع: وذلك بتحديد جميع نشاطاته الرئيسية والثانوية. 
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dale g‏ يجب إدخال جميع نشاطات (alga)‏ المشروع مع مددها الزمنية المقدّرة؛ إضافة 
لنقاط العلآم الضرورية. وذلك بالترتيب وبالتتابع المنطقي لهذه النشاطات. ويتم ذلك 
بالاستناد إلى الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ الذي يجب أن يتم وضعه في بداية 
هذه المرحلةء ومن الضروري بمكان هنا تحديد مسؤولية تنفيذ كل عمل أو نشاط في 
cp a adl‏ وهذه المسؤولية يجب أن تكون وحيدة أو محددة بدقةء هذا الأمر يمكن أن 
يتم مبكراً أيضاً باستخدام مصفوفة المسؤولية أو المهام Responsibility Assignment‏ 
Matrix (RAM)‏ آي لا بد من تحديد الهيكل التنظيمي للمشروع -OBS‏ 

ثانياً: جدولة المشروع استناداً إلى الاعتمادية بين النشاطات التي تم إدخالها 
في الخطوة السابقةء إضافة إلى تحديد النقاط التي يتم فيها ضبط التكاليف. أي 
تأسيس «Control Accounts‏ ومن القضتل بالنسبة لبرنامج 2007 Ms-Project‏ أن 
يتم التفصيّل في ذلك» وذلك لأن البرنامج يوفر لنا مرونة الحساب» وعليه من الأفضل 
وضع نقاط ضبط التكلفة في أدنى مستوى من الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ 
أي للنشاطات أو المهام الثانوية أو الجزئية subtasks‏ او detailed tasks‏ أي توضع 
هذه النقاط في الأماكن التي يتم فيها تحديد كل من المدة والموارد والتكلفة. فطالما 
يوجد لدينا نشاط بالإمكان تقدير مدته والموارد التي يحتاجهاء وبالتالي تقدير تكلفتهء 
فيمكن اعتباره نقطة لضبط التكلفة -CA‏ وفي برنامج بروجكت 2007 Ms-Project‏ 
توجد ثلاثة أنواع من الموارد Resources Type‏ : عمل .Work‏ مواد Material‏ تكلفة 
Cost‏ والنوع الأخير تم إضافته في النسخة الحديثة منه .7٠١1‏ 

ثالثاً: تعيين موارد المشروع وتوزيعها على نشاطاته تمهيداً لحساب التكاليف فيه. 
ومن الجدير بالذكر هنا أن تعيين الموارد يتم لجميع النشاطات الجزئية مع معدلات 
تكاليفها (أجور العمالة والمعدات. تكاليف العمل الإضافي. التكاليف الثابتةء التكاليف 
الأخرى. تكاليف المواد) ويتم إدخال ذلك في صفحة الموارد «resources sheet‏ ثم 
يقوم البرنامج بحساب التكاليف الكلية لكل نشاط في المشروع» استناداً إلى الأزمنة 
المقدرة لها والقيود المفروضة عليهاء ومن ثم يقوم البرنامج بحساب تكاليف النشاطات 
الرئيسية ومدتهاء وبعدها يقوم بتجميعها للمشروع ككل للحصول على موازنة المشروع 
الكلية الأولية (BAC)‏ أو التي تسمى أحيانا ب: Time Phased Budget‏ أي الميزانية 
الكلية Asa‏ على المراحل الزمنية للمشروع. ويقوم البرنامج بتوليد وحساب هذه 
الموازنة بشكل آلي استناداً إلى المعطيات التي تم إدخالها والخاصة بنشاطات المشروع, 
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تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


بحيث يكون معلوماً كمية المال (التكلفة) وعدد ساعات العمالة المصروفة على كل نشاط 
في المشروع وفي أية فترة زمنية ضمن جدوله الزمني. 
رابعاً: حفظ نسخة الخطة الأولية baseline‏ للمشروع لتكون أساسا للمقارنة أثناء 
متابعة تنفيذه. 
خامسا: اختيار وفت أو تاريخ محدد status date‏ لإجراء القياسات بعد بدء 
| لمشروع laa‏ هنا يجب تحديث معطيات تنفيذ | gaid‏ أي ت تسجیا وفائع ا لتنفيد 
حتى هذا التاريخ: التي تشمل: تحديث النشاطات Tasks Updates‏ وتحديث المشروع 
نفسه Project Update‏ وتتضمن بالتفصيل: 
- تاريخ البداية الفعلي للمشروع. 
- التواريخ الفعلية لبداية النشاطات ونهايتها أو إدخال المدة الفعلية لهاء بالنسبة 
للنشاطات المنتهيةء وتاريخ البداية الفعلية للنشاطات غير المنتهية: التي لم تنته بعدء 
ويمكن في هذه الحالة إدخال نسب الإنجاز الجزئية حسب الطريقة المتبعة في 
الخطة الأولية. وإذا لم يتم إدخال نسبة الإنجاز فإن البرنامج سوف يقوم بحسابها 
انطلاقاً من البداية الفعلية والتاريخ الحالي (زمن إجراء التحديثات أو القياس). 
- تحديث جميع البيانات الأخرى المتعلقة بالنشاطات كالاعتماديةء والقيود الزمنية 
المفروضة عليهاء والنشاطات الجديدة: والنشاطات المحذوفة (نتيجة التغيرات 


المعتمدة) T M‏ 
- إدخال وتحديث كل المتغيرات المتعلقة بالموارد. من حيث توافرها في الوقت المناسب. 
وتكاليفها الفعلية: وإنتاجيتها donis‏ 


- تحديث بيانات التكلفة كافة وذلك بإدخال التكاليف الفعلية السجلة في المشروع 
للعمالة والمعدات والمواد والتكاليف الثابتة الأخرى» إضافة للتكاليف والنفقات 
الإضافية أو غير المباشرة..... إلخ. 

- إعادة تقدير الأعمال المتبقية في المشروع من حيث التكاليف والمدة وتدقيق الحاجة إلى 
الموارد المختلفةء والتطورات التي طرأت على أسعارهاء وتواريخ التوريد» و... إلخ. 

سادساً: إعادة جدولة الأعمال المتبقية في المشروع من خلال الأمر «Rescheduling‏ 
للحصول على المدة الجديدة للمشروع في سبيل المقارنة مع تحليل القيم المكتتسبة 
للمدة. 


yyt‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


سابعاً: استخراج تقارير القيم المكتسبة بشكليها الجدولي والبياني: وبنوعيها 
المالي والزمني. 


ثامناً: إجراء التقييم اللازم لهذه التقارير: وبالتالي تقييم وضع المشروع: من قبل 
إدارة/مدير المشروع. لاتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الوضع فيه . 

يوضح الجدول (Y)‏ تسميات وصيغ إدارة القيم المكتسية EVM‏ وما يقابلها من 
تسميّات الحقول: والصيّغ المستخدمة في برنامج 2007 Ms-Project‏ . 


هذه الخلوات: المتكورة PA‏ موف Lands‏ ار من خلقق Atia‏ التطبيقية: 
وهي. على أية حال؛ لا تختلف عن تلك المتبعة لجدولة المشروع وإدارته يدوياً أو آلياً 
باستخدام برامج الحاسب الآلي. سوى أنه سوف يتم التركيز على مهارة استخدام 
الجزء المتعلق بمتابعة المشروع وتحليله باستخدام القيم المكتسبة في برنامج Ms-‏ 
Project 2007)‏ . 


(١)من‏ الجدير بالذكر أننا لن نشرح كيفية ومهارة استخدام البرنامج 2007 Ms-Project‏ نفسه في 
الجدولة الزمنية للمشروع ....... فليس لذلك مكان أو ae‏ في هذا الكتاب. ولا يعتبر ذلك 
غرضا aia‏ إذ سوف نفترض أن بإمكان القارئ التعامل مع هذا البرنامج بشكل auo‏ لدرجة أن 
باستطاعته إدخال نشاطات المشروع وتقديرها زمنيا llag‏ إضافة لتوزيع الموارد وتسويتها ... 
وإن ما سوق نعرضه. هنا. هو الجزئية المتعلقة بمهارة استخدام هذا البرنامج لمتابعة المشروع 
باستخدام منهجية القيم المكتسبة. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Vo‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 








الجدول ) (Y-3‏ مقارنة الصيغ الحسابية وتسمية الحقول للقيم المكتسبة للأسلوب اليدوي 
وباستخدام برنامج 2007 Project‏ 


بيانات من المشروع DATA‏ 


E‏ اسم الحقل د 


يتم تجميع قيمتها من الخطة الأولية حتى تاريخ Metric Value BCWS‏ 
القياس 

BCWP-z 96 Complete* Baseline Cost Or 
BCWP-Physical 96 Complete*Baseline Cost 
يقوم البرنامج بحسابها على أساس تحديث بيانات‎ 
المشروع‎ 








z 


EV 















m 


Name التسمية‎ 


Planned Value (PV) 












3 
i 
; 






Earned Value (EV) | Metric Value BCWP 









ACWP- Actual Duration* Actual Cost 
يقوم البرنامج بحسابها للنشاطات الثانوية‎ 
والرئيسية وللمشروع على أساس تحديث بيانات‎ 
pot 
Calculation Baseline Cost | & 225 بعد تخزين الخطة الأولية يقوم البرنامج‎ 
(Estimation) Value حقل تكلفة الخطة الأولية‎ 


ات 
قبل المستخدم 
ا 
قبل المستخدم 
AC &-ACWP/ BAC‏ | يتم إضافته من 
| افاس 


VARIANCES الانحرافات‎ 
SV=BCWP-BCWS 


Actual Cost (AC) Metric Value 


Completion (BAC) 






Planned Value % PV %= PV/BAC 


tn w 

2 

< & 

3$ $ 
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Earned Value % EV %=EV/BAC 





8 
< 
8 





Actual Cost % AC %=AC/BAC 


3 
^ 
S 








Schedule Variance SV=EV-PV 


CV=EV-AC CV= BCWP- ACWP 


Cost Variance (CV) 
Schedule Var. 6 SV %=SV/PV SV%= (SV / BCWS)*100 


[z 
| 


E 
z 
بن‎ 


Cost Var. 96 (CV) |CV «-CV/EV CV%= [ (BCWP-ACWP)/BCWP]* 100 
INDICES المؤشرات‎ 


Schedule SPI = EV/ PV SPI-BCWP /BCWS 
Performance Index 

(SPI) 

Cost Performance CPI = EV/ AC CPI CPI-BCWP /ACWP 
Index (CPI) 


A‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 








الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


To Complete TCPI = (BAC-EC)/ | TCPI TCPI« (Baseline Cost-BCWP)/ (Baseline 
Performance Index - Cost-ACWP) 
(TCPI) 


FORECASTS التنيؤات‎ 


Estimate At EAC-BAC-CV يتم إضافته من‎ | EAC- Baseline Cost -CV 
Completion (EAC) تخدم‎ u قبل‎ 

; الوذ‎ EAC- BAC/CPI |EAC EAC-ACWPM- ( Baseline Cost -BCWP)/CPI 
ÊRAN Or EAC= BAC/CPI 
FS É 8 EAC-BAC/ pm: EAC3- Baseline Cost (CPI*SPI) 
المعلومات المتوافرة عن‎ 5-55 p 

(CPI*SPI) 

تكاليف الأعمال المنفذة 


يُجِمّع التكاليف كما تحدث في المشروع للأعمال + EACS AC‏ | والمتبقية فيه يمكن 
Ser‏ من خلال حساب تكاليف الموارد المعينة i vU to‏ تطبيق أي صيغة. 
للنشاطات. إضافة لتكاليف الأعمال المتبقية ENESA‏ 
ETC=EAC-AC‏ شاف . Estimate to ETCzEAC-AC‏ 
إذا تم اختيار tino‏ أخرى لحساب EAC‏ فيجب | قر فد Complete (ETC)‏ 
إضافة الحقل الخاص بذلك إلى الجدول. 
Variance at VAC-BAC - EAC VAC- Baseline Cost- EAC‏ 


إذا تم اختيار صيغة أخرى لحساب EAC‏ فيجب Completion (VAC)‏ 
عليك حساب القيمة الجديدة VAC :J‏ وإضافة 
الحقل الخاص بذلك إلى الجدول. 


Variance at VAC %= VAC/ یتم إضافته م“‎ | VAC %= VAC/ Baseline Cost 

Completion % BAC 

(VAC%) 

Cost Performance | CPIAC= BAC/ يتم إضافته من‎ | CPIAC- Baseline Cost / EAC 

إذا تم اختيار صيفة أخرى لحساب EAC‏ فيجب | قب " re 5 Completion | EAC‏ 

عليك حساب القيمة الجديدة VAC :J‏ وإضافة ) ( 
الحقل الخاص بذلك إلى الجدول. 

Time Estimate at EACt- Baseline ° يتم إضاذ‎ | EACt= Baseline duration/SPI 

Completion (EACt) | duration/SPI 


يتم إعادة الجدولة للأعمال المتبقية بالأمر 
à Rescheduling Remaining Work‏ برنامج | الجديدة EY‏ المشروع 
استنادا إلى شبكة 
المشروع بطريقة المسار 
3[ الحرج. 








الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yvy‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


Time Variance at VACt= Baseline Finish Variance | Finish Variance-Finish Date- Baseline Finish 
Completion (VACt) | duration- EACt Date 


إن أسلوب بروجكت ۲۰۰۷ يختلف عن (بعكس) 
الأسلوب اليدوي للقيم المكتسبة. إذ إن القيمة 
السالية للانحراف تعني أننا متقدمون على 
الخطة. والقيمة الموجبة له تعنى أننا متأخرون عن 
الخطة. وإذا أردنا المحافظة على تفس الأسلوب 


فإنه تجب إضافة حقل جديد بقيمة: 
VACt-- Finish Variance‏ 
VACt%= VACU Baseline Duration‏ | يتم إضافته من Time Variance VACI = VACU‏ 
at Completion % Baseline Duration‏ 
(VACI)‏ 


Time Schedule SPIACI = Baseline يتم إضافته من‎ | SPIACI = Baseline Duration/ Duration 

Performance Index — | Duration/ Duration 

at Completion 

(SPIACIU 

Project 2007 EVM تطبيقات عملية لادارة القيم المكتسبة باستخدام‎ 7-4-5 
Applications Using MS- Project 2007 





مثال تطبيقي (5-١):حساب‏ القيم المكتسبة للمشروع باستخدام النسب المثوية: 
لدينا مشروع صرف صحي بسيط بقيمة ٠١,٠٠٠ , ٠٠‏ ريال ومدته أربعة أشهر 
V1)‏ أسبوعاً). يتألف المشروع من النشاطات التالية المبينة في الجدول أدناه: 
الجدول (5-؟) جدول معلومات المشروع (المدة؛ الكلفة: العقدية والأولية) - تطبيق رقم (1-5) 












"n n n 


المطلوب: تطبيق برنامج بروجكت ۷ لحساب القيم المكتسبة في أوقات 
نتلفة. 


YVA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


الحل: 


يوضح الشكل (Y—)‏ مخطط مستقيمات المشروع مع تخصيص الموارد «BLAU‏ 
وتظهر مدة المشروع Y)‏ أسبوعاً). كما يبين الشكل (V-71)‏ أدناه الخطة الأولية 
للمشروع مع التكاليف» إذ يظهر من الجدول التكلفة الكلية Total Cost‏ وبجانبها تكلفة 
الخطة الأولية Baseline Cost‏ . 


الشكل (Y-1)‏ مخطط مستقيمات المشروع مع تخصيص الموارد - مثال تطبيقي”-١‏ 







[20096إآلة tu ja‏ عامل عادي 
0142,00 بلاسترك:[20096] عامل عادي 





Feb '09 Mar 09 
WTTO4 T9417 [14121128] 7 114721128] 4 | 








بفرض أن المشروع قد بدأء وفي نهاية الشهر الأول (بعد AYO‏ من مدته) تم إجراء 
أول قياس للقيم المكتسبة: القيم المترية الثلاثء في المشروع. يتيخ برنامج بروجكت 
نوعين أساسين لقياس تقدم العمل في نشاطات المشروع Complete |, a5‏ % و 
Physical % Complete‏ كما يظهر فى صندوق الحوار الخاص بمعلومات النشاط 
Task Information‏ الشكل )£71( 1 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yya‏ 

















تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 
الشكل (5-؟) إطار معلومات النشاط؛ وتظهر فيه طريقة قياس القيم المكتسبة فيه - مثال 


تطبيقي رقم )1-7( 


سمو لا He]‏ — 2( ممع 00 [tens‏ :عسيلا 
Constrain task‏ 
Deadine: M Lodo ss ٠‏ 


constant بين‎ [Ae Soon As edi — Îz] مخضت‎ [V — ı 


Task type: (VI Effort driven 
Calendar: 





96 الطريقة الأولى: تقدير تقدم العمل على أساس نسبة مئوية من المدة‎ ١-7-4-5 
Complete 
في هذه الحالة فإن نسبة الإنجاز تساوي إلى نسبة فيمة المدة الفعلية إلى المدة‎ 
الكلية. نقوم بتحديث معطيات /تغيرات المشروع في نهاية الشهر الأول وهي:‎ 
أسابيع.‎ Y تأخير في إنجاز النشاط الأول «الرفع المساحي» والمدة الفعلية له هي:‎ -١ 
XY * نسبة الإنجاز الفعلية في النشاط الثاني «أعمال الحفر»‎ -Y 
: Project 2007 خطوات الحل باستخدام‎ 
.Baseline حفظ الخطة الأولية للمشروع باسم‎ -١ 
Status Date وندخل تاريخ الحالة‎ Project Information نأخذ‎ Project من قائمة‎ -Y 
ه) في الحقل الخاص بها.‎ ١470/7/7 (الخميس‎ 


Status date: 


YA*‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


-Y‏ من قائمة أدوات à b «Tools»‏ تتبع تنفيذ Tracking‏ فتظهر قائمة فرعية: نختار 
تحديث المشروع Update Project‏ فيظهر صندوق الحوار التالي الشكل (0-1): 


الشكل )0-1( تحديث معطيات المشروع - تطبيق رقم )١-1(‏ 





.) 5-5( كما يظهر في الشكل‎ ه١‎ 87٠١/7/7 ندخل تاريخ التحديث المطلوب وهو‎ -٤ 
:/٠٠١ وفيه يتضح أن نسبة الإنجاز للنشاط الأول «الرفع المساحي» يجب أن تكون‎ 
أما نسبة الإنجاز الكلية في المشروع فيجب أن‎ ZE وللنشاط الثاني «الحفر»‎ 
وهذه القيم هي القيم المخطط لها (حسب الخطة الأولية).‎ -AYY تكون‎ 

الشكل )1-1( نسبة الإنجاز المتوقعة في نهاية الشهر الأول ١470/7/7‏ حسب الخطة الأولية ‏ 
تطبيق رقم )١-5(‏ 


Duration | Ye Y* الاول‎ ex Yeu إجمادى الاولی ۲۰| رییم‎ Y ۰ AUG gian 
2815 1121912614 1111181251 2 [9 [16/23| 1 [8 11512212916 3 
لمم صم سس کک ور‎ eL SL LLLLLLLLLLL1GL, LL-IA II 





الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) YA‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


ه- من قائمة أدوات «Tools»‏ نأخذ تتبع تنفيذ Tracking‏ | فتظهر قائمة فرعيةء نختار 
تحديث المشروع Update Tasks‏ فيظهر صندوق الحوار i UI‏ الشكل (V-71)‏ ثم 
ندخل المعطيات الفعلية للنشاطات: 


- النشاط الأول: 


* تاريخ البداية والنهاية الفعليين (VEY /Y/YY 157١ / Y/Y)‏ أو تاريخ البداية 
الفعلية مع المدة الحقيقية Y)‏ أسابيع). 
* نسبة الإنجاز الفعلية .7٠١٠١‏ 


- النشاط الثاني: 
* تاريخ البداية الفعلي (VET /Y/YV)‏ في حين كانت البداية المجدولة 
a tY- /Y/A‏ 
* نسبة الإنجاز الفعلية ) * (AY‏ من المدة الكلية أي: Weeks)‏ 2.4( والمدة المتبقية 
Weeks)‏ 5.6(. 
الشكل (V3)‏ تحديث معطيات نشاط «الرفع المساحيء - تطبيق رقم (V3)‏ 


> با 





1- بعد تحديث معطيات المشروع بتاريخ (Y * /Y /Y) ULI‏ يظهر المشروع كما في 
الشكل (A71)‏ وعليه يظهر أن نسبة الإنجاز الفعلية (AY)‏ للنشاط الثانى 
«الحفر». والنتشاط الأول قد 5l‏ تماماً. لذلك تظهر E check mark 3 JL L|‏ 
حقل المعلومات أو الدليل Indicator (I)‏ المجاور لحقل Task Name‏ . 1 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب AYI‏ 


الشكل (A-1)‏ نسبة الإنجاز الفعلية في نهاية الشهر الأول ١470/7/7‏ حسب الخطة الأولية - 
تطبيق رقم )7-\( 


P Task Name Duration yv mo 

















[20096]قنة حفر des Ul‏ عه | wks‏ 8 أعمال الحفر 4 

Jud | : | Task: "S. n 

5 أعمال مذ القساطل ووصلها‎ 4wks | Anai Stat TV 1 Duration: gw | بلاستيك:[20096]عامك‎ 142,000 
E GF | Complete Through: 7/1/7 س‎ 

6 الاختبار النجريب‎ 3wks % Complete: 30% basi ی‎ 

0% | 
مر رصف وستلتة wks‏ 6 أعمال الردم والسفنتة 7 
wks € 62‏ 0 نهاية المشروع NL‏ | 8 


Earned Value ,] 5.1! ثم نختار‎ . More tables ثم‎ Table نختار‎ View من قائمة‎ -V 
نحصل على عرض جدول القيم المكتسبة للمشروع في نهاية الشهر الأول المبين‎ 
(43) في الشكل‎ 
(1-7) الشكل (4-5) جدول القيم المكتسبة للمشروع في نهاية الشهر الأول - تطبيق رقم‎ 


. |© [Task Name BcwS |  BCWP ACWP L nr o cor | C 
1 = مشروع صرف صحي‎ 1,1۸۰,۰۰١ رس‎ deus رس‎ eM S n رس‎ sue ur ارس ۰۰۰٥ھ رس‎ ٤٣۵۸1,۳۴١ رس‎ ۰ 
2 | v ||| بداية المشروع‎ De ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ رس‎ 
3 | الرقع المساحي أ‎ Verse یس‎ Vursus aa) Tees رسن‎ M كي حي لكر تدده اب لوعي‎ 7 E" 
(4 أعمال الحقر‎ [tva ارس ۱۹:6۸,۰۰ إرس ۰۰۔۰‎ Vollses aug] Aksess ارس‎ vus ی م لوي‎ Welerzes 
5 ارس ۰,۰۰ رس ۰,۰۰ ارس ۰.۰۰ رس ۰,۰۰ رس ۰.۰۰ أعمال مذ القساطل ووصلها‎ ٠۰٤۵۰۰. اوس‎ ۰ 
6 ارس ۰.۰۰ ارس ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ الاختبار التجريب‎ Mug ۲۰1۰۰.۰۰ ارس‎ Yie 
Z2 0 . | | 
Ti رس ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ أعمال الردم والسقتقة‎ "ett رس ۰.۰۰ رس‎ eee وهی‎ ٩۴۳۷.۰۰.۰۰ ag 9.۵ 
8| رس ۰,۰۰ نهاية المشروع والتسليم‎ "ett رمن ۰,۰۰ رن‎ ۰,۰١ رس ۰,۰۰ ارس ۰.۰۰ ارس‎ 


كما يمكننا عرض أشكال أخرى لجدول القيم المكتسبة:؛ النموذج الأول: عرض 
القيم المكتسبة المتعلقة بالتكلفة. من قائمة View‏ نختار .Table‏ ثم «More tables‏ 
ثم نختار الجدول Earned Value Cost Indicators‏ فنحصل على عرض جدول القيم 
المكتسبة الخاصة بالتكلفة للمشروع في نهاية الشهر الأول المبين في الشكل .)٠١-5(‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكنسية (المفهوم والتطبيق) YAY‏ 














تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


الشكل )٠١-5(‏ جدول القيم المكتسبة للمشروع المتعلقة بالتكلفة في نهاية الشهر الأول - تطبيق 
رقم )7( 


BCWP cv% | | EAC VAC 1 
[t مشروع صرف صحي‎ Ths أرس‎ ETM, إرس‎ Ata رس‎ 06 083 Tw ايريس‎ ۲۴۸.۶۸۲.۴۱١ رس‎ ۲۰٤۸۲.۳١ ارس‎ 103 









s. 0‏ . 
0 وس A‏ اوي verno,‏ - €" 067 50% رس ۰.۰ n as ١ um ES‏ الرفع المساحي 
1 رس “os 0 [C PREET TETEP‏ رس Molan‏ ارس TAA‏ أعمال الحفر 
0 لو ف CPC PPP‏ ]رص ad «ama 5 Oj ۱۰١,۸۰۰.۰۰‏ وميه ad‏ 0° أعمال م الفساطل 
کچ 4 ملتسا 1 يي | ي 
1 رس to‏ رس ۷١۲۰۰.۰۰‏ رس tuna OM 0 "Test‏ ار ۰.۰۰ ارس ۰.۰۰ الاختبار التجريب 
1 رس رس MN‏ رس o% Q Wee‏ رس ۰.۰۰ ارس ۰.۰۰ رص ۰.۰۰ أعمال الردم والمفتلة 
0 


ERAS | eT I wu 4 $ TEY S TOTEE | D Dd‏ ركيم 


والنموذج الثاني: يعرض القيم المكتسبة المتعلقة بالجدولة الزمنية في المشروع. 
من قائمة View‏ نختار Table‏ . ثم More tables‏ . ثم نختار Earned Value Jazdi‏ 
Schedule Indicators‏ فنحصل على عرض جدول القيم المكتسبة الخاصة بتكلفة 
للمشروع في نهاية الشهر الأول المبين في الشكل .)١١-7(‏ 
الشكل )11-7( جدول القيم المكتسبة للمشروع المتعلقة بالجدولة في نهاية الشهر الأول - 
تطبيق رقم (V3)‏ 


Task Name 1 BCWS 1 BCWP sw i SS S| 
EX M Atlas, -10% 





[3 * متروع صرف صحي‎ - saad Alnas nS 
2 [Im - ۰ رس ۰ رس‎ ox 
k ven T 2 نی‎ T j e 

| 0 Ad Jei > 9 t5 کي‎ 07 100% | UE 

| 5 rap) اتقاش‎ ia أعمل‎ ۰ m zer o 7 | -—— —) sd Jain dad 
6 ري * 5 س الاختبار التجريب‎ ^ o| mL) b is 
7 تردم ر تة‎ duel ^ ^ - o9 o | "i T 
8 | 35221 D M aAA مب‎ AD o û o m 


مما سبق يمكننا استنتاج الآتي: 

-١‏ حسب الخطة الأولية للمشروع فإن نسبة الإنجاز (الكلية) في نهاية الشهر الأول 
من مدته يجب أن تكون YY‏ .7 (للمدة (( )2396 ZYY (Duration‏ للعمل (عدد 
ساعات العمل التي يجب أن تنفذ في المشروع). )2296 (Work‏ - 

-Y‏ حسب ما هو منفذ فعلياً نجد أن نسبة الإنجاز (الكلية) في نهاية الشهر الأول من 
مدته هی ZY- g (Duration 23%) . / YY‏ للعمل (عدد ساعات العمل التى يجب 
أن تنفن في المشروع (. )2096 (Work‏ . | 


Yat‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


-Y‏ على الرغم من نسبة الإنجاز للمدة هي نفسها GSI‏ نسبة العمل المنفذ فعلياً ليس 
نفسه. وهذا ما سبق وأشرنا إليه أعلاه. وهي عدم التطابق بين نسبتي الإنجاز 
لكل من المدة والعمل. أي هناك تأخير في المشروع: وهذا حصل في النشاط الأول: 
أصبحت مدته ثلاثة أسابيع بدلا من أسبوعين. 

-٤‏ مع أن نسبة الإنجاز للمدة هي نفسها إلا أن دليل الجدولة الزمنية قيمته أقل من 
الواحد (581-0.82): الشكل )3- 11( وقيمة دليل التكلفة هو (CPI-0.83)‏ وتبلغ 
قيمة انحراف الجدولة A‏ وانحراف التكلفة ZY‏ مما يعني أن المشروع سوف 
يُنفذ بموازنة أكبر وبمدة أطول مما هو وارد في خطته الأوليةء إذا ما استمر 
العمل في المشروع بنفس الوتيرة والأسلوب. وهذا ما يتضح جيداً من الحقول 
(EAC,VAC,TCPI, CV %,SV%)‏ انظر الجداول في الأشكال )471 و7-١او7-‏ 
(n‏ 

0- إن مدة المشروع الجديدة بالاعتماد على الجدول الزمني» وإعادة جدولة الأعمال 
غير المنتهية هى Weeks)‏ 17( فى حين أنه سوف نحصل على قيم مغايرة بالاعتماد 
فقط على دليل أداء الجدولة الزمنية. المدة الجديدة تساوي المدة الواردة في 
الخطة مقسومة على قيمة دليل أداء الجدولة (حتى هذه اللحظة). أي: 

New Durationz16w/0.82z19.5w 


وهذه القيمة أكبر من القيمة التي نحصل عليها من الجدول الزمني (VV)‏ والسبب 
في ذلك أن القيم المكتسبة تفترض استمرار المشروع بنفس الوتيرة: وهذا الأمر قد 
يكون جيداً لإدارة المشروع لكي تأخذ الأمر بمنتهى الجدية للتأخير الحاصل في 
المشروع والإسراع باتخاذ التدابير الضرورية في المستقبل لتلافي هذا التأخير عن 

الخطة. 

1- يمكن الحصول على قيم أخرى لمدة المشروع المتوقعة. يمكن أن تكون أقرب إلى 
القيمة التي يعطيها البرنامج من خلال إعادة الجدولة للأعمال غير المنجزة فيه. 
ويكون ذلك بطرح قيمة المدة الفعلية - المنقضية من المشروع Actual Duration‏ 
(حتى تاريخ القياس).؛ والتي في حالتنا تساوي (E)‏ أسابيع وذلك من المدة الكلية 
)11( وتقسيم الناتج على دليل أداء الجدولة الممسجل في المشروع «(SPI-0.92)‏ 
(حتى تاريخ القياس). فنحصل على القيمة المتوقمة لتنفيذ الأعمال المتبقية في 
المشروع وهي: VEL)‏ أسبوعاً). ثم نضيف إليها المدة الفعلية )£( فنحصل 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۲۸٥‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


القيمة الجديدة المتوقعة لمدة المشروع: فنجد : (۱۸,1 أسبوعاً). وهي أقرب إلى 
القيمة التي يعطيها البرنامج من خلال إعادة الجدولة Y V)‏ أسبوعاً) من القيمة 
المحسوبة )14,0 أسبوعاً) سابقاً بمقدار أسبوع أو أكثر بقليل. 

-Y‏ من الممكن للبرنامج أن يقوم بإعادة تقدير نهاية نشاط» وبالتالي نسبة 
الإنجاز فيه: بناءً على المعطيات التي تم إدخالهاء زيادة أو نقصاناً عن الخطة 
الأولية: إذ يقوم البرنامج بإعادة تقدير للأعمال المتبقية فيه بالاستناد إلى 
ماتم إنجازه حتى الآن. ونحصل على المدة الجديدة ونسبة الإنجاز الفعلية 
الجديدة» من Sa‏ إعادة جدولة النشاطات غير المنتهية في المشروع 





Update Project ;!5‏ أي يمكننا أن نحافظ على تقد تقدير الأعمال المتبقية في 

المشروع')81 كما هو في الخطةء أو agas‏ تقديرها بناء على المعطيات الحالية 

المشروع شي تاريخ "QUA^‏ 

وأخيراً يظهر في الشكل )١7-7(‏ عرض المشروع على هيئة مخطط مستقيمات تتبع 
التنفيذ أو Tracking Gantt‏ وفيه يتضح الخطة الأولية للمشروع (الخطوط المستقيمة 
السفلية). أما الخطوط المستقيمة العلوية فإنها تمثل الوضع الحالي للمشروع في نهاية 
الشهر الأول من بدايته ١47١ /Y/Y)‏ ه)ء ونسبة الإنجاز الكلية في المشروع هي: AYY‏ 


الشكل (\Y-1)‏ مخطط مستقيمات تتبع التنفين للمشروع - مثال تطبيقي رقم )173( 
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Y -Y-£-3‏ الطريقة الثانية: تقدير تقدم العمل على أساس نسبة مثوية من كمية 
العمل المادية Physical % Complete‏ 

كما ذكرنا أن الطريقة الافتراضية لحساب تقدم العمل أو لقياس الإنجازء وبالتالي 
القيم المكتسبة: في برنامج 2007 MS- -Project‏ هو Complete‏ %. أي نسبة الإنجاز 
للمدة. ولكن وعلى الرغم من أن البرنامج يتيح لنا حساب هذه القيم بنسبة مئوية من 
العمل المادي ا إلا أن ذلك يتطلب تعديل نافذة العرض View‏ في العرض 


YAT‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 





الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


Gantt Chart‏ وذلك لكي نستطيع إدخال نسب الإنجاز هذه في عمود خاص!'). من 

أجل ذلك نتبع الخطوات التالية: 

-١‏ في نافذة العرض Gantt Chart‏ تُدرج عمود Column‏ جديد. وذلك بالنقر على 
زر الماوس الأيمن. ثم نختار "Insert Column‏ إدخال عمود“. فيظهر صندوق 
الحوار تعريف العمود“ .Column Definition‏ ثم نختار من Field name‏ ”اسم 
الحقل“ Physical % Complete‏ . الشكل (15-5). 
الشكل (Y)‏ إدراج وتعريف عمود نسبة الإنجاز المادية في نافذة العرض Gantt Chart‏ 





Jaxl فى‎ blås لكل‎ Physical % Complete نقوم بإدخال نسبة الإنجاز المادية‎ -Y 
المقابل لها.‎ 
بقية الخطوات مشايهة لما هو مذكور في الطريقة الأولى.‎ -Y 
من الممكن تغيير نوع نسبة الإنجاز: للنشاطات (بعضها أو كلها)‎ :)١( ملاحظة‎ 
أثتاء حساب‎ La Jae! في المشروع. ولكن لكل نشاط على حدة؛ التي من الواجب‎ 
وذلك من‎ Task Information القيم المكتسبة في صندوق حوار «معلومات النشاط»‎ 
دون إدراج هذا العمود الإضافي في نافذة العرض. ومن ثم إدخال النسب المئوية المادية فيه. لن‎ )١( 
z Complete يتمكن البرنامج من حساب القيم المكتسبةء حتى لو تم إدخال نسب الإنجاز العادية‎ 
«Task Information من صندوق الحوار‎ General tab المخصص لها في صفحة‎ (Jas. في‎ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) YAY‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 





الصفحة ESKES] |.Advancedtab‏ علب للد 
ولكن من غير الممكن إدخال نسبة الإنجازء كنسبة مئوية بقيمة مادية للعمل Jail‏ 
Physical % Complete‏ في الصفحة General tab‏ من صندوق الحوار هذاء 


كونها مخصصة في الأساس لإدخال النسبة المثوية للمدة az» 96 Complete‏ 
ها 30%| [Percent complete:‏ . 


QrE TS T‏ من aT‏ اختيار أو تمذيل طريقة الحساب للقيم المكتسبة فى 
المشروع؛ أو للنشاطات الجديدة بعد التعديل: من قائمة أدوات Tools‏ نختار خيارات 
5 6ر ثم ننقر على الصفحة Calculation tab‏ «صفحة الحساب». ثم ننقر على 
الزر Earned Value‏ فيظهر صندوق حوار القيم المكتسبة, ثم نختار طريقة الحساب 
"Physical % Complete"‏ . انظر الشكل .)١5-57(‏ 


YAA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


الشكل )١4-5(‏ تعديل طريقة حساب القيم المكتسية للمشروع 


Calaulation mode: (9) Automatic © Manual 
Calculate: © Ali open projects © Active project 
Caladation options for Project Ex61end 1Ph9c COm EV.mpp' - 
[V] Updating task status updates resource status 
[F] Move end of completed parts after status date back to status date 
[C] And move start of remaining parts back to status date 
[F] Move start of remaining parts before status date forward to status date 
[ ] And move end of completed parts forward to status date 


[F] Edts to total task % complete wil be spread to the status date 
IV] inserted projects are caladated like summary tasks 


Earned Value options for Project Ex61end 1Ph% COm EV.mpp 


Default task Earned Value method: coc — 





مثال MÀ‏ (5؟): حساب القيم المكتسية بطريقة نسب الإنجازالمتوية المادية: 


سوف نستخدم نفس المثال الوارد في الفقرة السابقة (١-١)؛‏ ولكن سوف نقوم 


-١‏ نقوم بإدخال نفس المعلومات الواردة في المثال :)١-7(‏ ونقوم بحفظ نسخة من 
الخطة الأولية. بعد تعديل طريقة حساب القيم المكتسية كما ورد أعلاه. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) YAA‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


2٠٠١ نقوم بتحديث معلومات النشاطات (النشاط الأول بنسبة تنفيذ مادية‎ -Y 
البداية والنهاية‎ (La 57١/17/17 والمشروع: تاريخ الحالة‎ (AY * والثاني بنسبة‎ 
ا ا‎ 

-Y‏ نتبع الخطوات المذكورة أعلاه: ونقوم بإدخال نسب الإنجاز المئوية المادية الفعلية 
Physical 6 Complete‏ في العمود الخاص الذي تم إدراجه في نافذة العرض 
Gantt Chart‏ . تظهر 2336 العرض بالشكل )10-7( 

الشكل )10-1( نافذة العرض en sci pnl‏ عمود النسب المئوية 2330531 - مثال (Y-3)‏ 





ويظهر من الشكل النسب المئوية المادية للنشاطين «الرفع المساحي» و«الحفر» في 

عمود Physical % Complete‏ وعلى مخطط المستقيمات المقابل. 

é‏ بعد تحديث معلومات المشروع: يقوم البرنامج بحساب نسب الإنجاز للمدة للنشاطات 
التي تقابل نسب الإنجاز الماديةء وذلك باعتبار التوزيع الخطي للإنتاجية. ويبين 
الشكل )11-71( نموذج تتبع التنفيذ للمشروع.: وفيه يظهر «افتراضياً» عمود ال: 
Physical % Complete‏ كما تظهر نسب الإنجاز على أساس المدة «calle Lui‏ 
وهي «Jal dod “٠٠١‏ و۲۸ للنشاط الثاني (التي تقابل 7١‏ كنسبة تنفيذ 
مادية). في حين تبلغ نسبة الإنجاز الكلية للمشروع AYY‏ كما يظهر على الشكل 
أيضاً. 


(Y-3) المشروع شن تهلية الرفع الأقل - مثال‎ ie meo] أ ج‎ A ec 





4- جدول القيم المكتسبة للمشروع في نهاية الربع الأول للمشروع يظهر في جدول 
القيم المكتتسبة الوارد في الشكل .)١17-1(‏ وبالمقارنة مع تلك الواردة لحل المثال 








الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


نفسه بالطريقة الأولى نجد أن القيم مختلفة وليست واحدة. مما يدلنا على أن 
ليس بالضرورة أن تنطيق نسبة التنفيذ المئوية للمدة على تلك المادية. 
الشكل )١٠-5(‏ جدول القيم المكتسبة - مثال تطبيقي (Y73)‏ 








O Task Name. | 5 | جومم‎ | awe | wj. | EAC | BAC VAC | 
E = مشروع صرف صحي‎ ۵٠-۰۰ افكت بس‎ UT any) tune j| Jl ۹۵۵.۱۱۵۹ ہس ۴۲۱۰۱۰۰۰۰۰ رس‎ 2044.0١ بک‎ 
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أما بقية طرق قياس تقدم العمل للنشاطات في المشروع فإنه من الضروري إجراء 
بعض التهديلات من قبل المستخدم. كإدخال نشاطات إضافية وتغيير أزمنة استحقاق 
أو حساب التكلفة الفعلية لتتناسب مع هذه الطرق الواردة أعلاه. سوف نبين بعضها 
باختصار. 
Y-Y-£-*‏ طريقة نقاط العلام الموزونة Weighted Milestones‏ 

سوف نيين استخدام برنامج بروجكت 2007 Project‏ في هذه الحالة من خلال 

مثال تطبيقي :(Y-*)‏ تطبيق طريقة نقاط العاڈم الموزونة Weighted Milestones‏ 

ليكن لدينا ACD m‏ إنشائي). مدته ( 10١‏ يوماً Y‏ أسبوعاً). 
وتكلفته «Ju ١ 9x Vues‏ ومكون من النشاطات أو المراحل التالية مع المدة والتكلفة 
-١‏ التحريات الأولية ودراسة التربة (X0)‏ )0 أسابيع: 5٠٠١.٠٠‏ ريال). 
-Y‏ مرحلة التصميم )730( بدورها مرحلة التصميم يمكن تقسيمها hal‏ 

- مرحلة الفكرة الأولية (L7)‏ )0 أسابيع؛ ٠٠٠٠١‏ ريال). 

- مرحلة التصميم الأولي /التمهيدي ٠١( (ZY0)‏ أسابيع: 50٠٠٠‏ ريال). 

— مرحلة التصميم ما قبل النهائي )4( )0 أسابيع: ٠٠‏ اي ريال). 

- مرحلة التصميم النهائي (التفصيلي).: )41( )0 أسابيع؛ (Jio ٠٠٠٠١‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yai‏ 











تطبيق القيم المكتسية باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


خطوات الحل باستخدام 2007 :Project‏ 

١‏ - تجزئة نشاط التصميم الكلي إلى النشاطات المكونة له ومن ثم ندخل اسم 
النشاطات مع أزمنتها المقدرة؛ والاعتمادية. فيظهر مخطط المستقيمات لمشروع 
التصميم بالشكل (18-5). 

-Y‏ من صندوق حوار Task Information‏ | ثم من صفحة General‏ نضغط (بالنقر 
على 55 الماوس الأيسر) في المريع المقابل ل: 5l. Mark task as milestone‏ : 

8k task as milestone‏ وذلك لجل كل نشاط. فيتحول كل مستقيم الذي يمثل 
النشاطء إلى نقطة علآم يظهر على شكل معين انظر الشكل .)۱۸-١(‏ 

-Y‏ توزيع التكاليف الثابتة (المقدرة) حسب نسبها الوزنية في حقل التكاليف الثابتة 
Fixed Cost‏ التى هى نسبة مئوية من التكلفة الكليةء كما يظهر فى الشكل 
١ m (M1)‏ 

. Fixed Cost Accrual نحدد لكل نشاط زمن استحقاق أو حساب التكلفة الثابتة‎ -٤ 
مثلاً لأجل النشاط الأول مرحلة التحريات ودراسة التربة يتم الدفع أو حساب‎ 
وللتصميم الأولي حمسب‎ Accrual: at Start التكلفة الفعلية في بداية النشاط‎ 
Accrual: at ولبقية النشاطات في نهايتها‎ .Prorated تقدم العمل أو الإنجاز:‎ 
التي‎ Accrual: at Prorated وللمشروع ككل حسب تقدم العمل في المشروع‎ End 
Jbte, ۰۰۰,۰۰ يبلغ مجموعها‎ 

الشكل )1 اا - مثال (Y-3)‏ 
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4- نقوم بحفظ نسخة المشروع كخطة أولية. من قائمة Tools‏ نختار Tracking‏ ثم من 
القائمة الفرعية نختار الأمر .Save (Set) Baseline‏ 


yar‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 

















الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


1- من قائمة Project‏ نختار Project Information‏ ندخل تاريخ الحالة -Status Date‏ 
tY- /Y/\0‏ اه. 
-V‏ نقوم بتحديث النشاطات Update Tasks‏ في هذا التاريخ Status Date)‏ 
/V/Yo‏ ه) وهي: 
- النشاط الأول «التحريات الأولية ودراسة التربة» نسبة الإنجاز الفعلية :/٠١٠١‏ 
ولكن المدة الفعلية »0« أسابيع. 
- النشاط الثاني «الفكرة الأولية» وهى المرحلة الأولى للتصميم: والإنجاز الفعلى 
0 ولكن حصل تأخير في نسبة الإنجاز, والمدة الفعلية »0« أسابيع. i‏ 
حسب الخطة يجب أن تكون نسب الإنجاز هى: النشاط الأول٠٠٠/.‏ النشاط 
الثاني Y Y‏ وللمشروع ككل 35 Lal‏ نسب الإنجاز الفعلية فهي: النشاط الأول١٠٠/,‏ 
النشاط الثاني 70: وللمشروع ككل Y‏ يوضح الشكل )٠۱۹-1(‏ جدول الكلفة للمشروع» 
وفيه يظهر أن الكلفة الفعلية لنشاط الفكرة الأولية )٠٠٠١٠١(‏ قد تم تسجيلها أو 
حسابها في بداية النتشاط. على الرغم من أن نسبة التنفيذ الفعلية 0 فقطء وذلك 
لأننا أدخلنا زمن استحقاق التكلفة في بداية النشاط «Fixed Cost Accrual :Start‏ 
كما يتضح من الجدول في الشكل .)١5-57(‏ 
الشكل )14-7( جدول التكلفة للمشروع في (Y-3) Ja - aM // Vo‏ 


o Task Nane FuedCos | سمس‎ | etai Cost. | Seke 1 Verene | Acn da 
سپ‎ ez " esc ut | Accra a 53 met ia k 
| 
2 = موزونة])مرحلة اتتصميم‎ aS (تقاط‎ s.. رسن‎ Proned ete .۰۰ رح‎ amd ۰.۰۰ MAJ a» Aserre أبن‎ 
ce 2 i : 100.00000 — 15000 00 
3 عم‎ lä, 3i ۰.۰۰ ارس‎ Stat ۰,۰۰ ارس‎ no" ۰.۰۰ رس ۰.۰۰ إرس‎ ٠.٠٠ وس‎ 
7 v التحريات الأولية ودراسة قرية‎ S Lor) e ê 6 ای‎ ٥.۰۰۰.۰۰ ای‎ *. AJ soo ٠.٠۰ angl 
] 1 .000. 00 j 
s الأراية‎ :ركفلا)١٠١96(‎ ME San "e .۰۰ ارس‎ -— e a I ۰.۰۰ رن‎ 
4i 10000 00. e 1 y 110.000; ص‎ 
& A ue (128) inde Proraed — fe رس ۰.۰۰ اور ۰.۰۰ :2 رس‎ ٢۵.۰۰۰,۰۰ رس‎ 
7f )التسميم ما کل النهاتي‎ : A) بس‎ End teen uuo أنه‎ ۰.٠١ إو‎ *e** ر‎ [y ۰ ارس‎ 
| 40.000 00 40.000 00. 
e رس (96١١)التسميم النهالي‎ End Vener. .۰۰ رس‎ LT ttt رس ۰.۰۰ إرس‎ ١ ۰ رس‎ 
< 10.000,00. 101 
9 رس ۰.۰۰ تہ المتروع‎ End ۰.۰۰ رس‎ DIS Mtt رس ۰,۰۰ ارس‎ ٠.٠١ وس‎ 


نتائج حساب القيم المكتسية بتاريخ ۵٥‏ ۰٤۱ھ‏ يوضحها الجدول المبين في 
الشكل :)2١-7(‏ وفيه يظهر أن هناك انحرافاً في الجدولة الزمنية كون نسبة الإنجاز 
الفعلية في نشاط «الفكرة الأولية» 6 في حين أن المخطط له ZY‏ ونحصل على 
الجدول من قائمة View‏ ثم «Table‏ ثم .More Tables‏ ثم نختار Earned Value‏ . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) var‏ 








تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


(Y-1) ه - مثال‎ 1470/7/١6 جدول القيم المكتسبة للمشروع بتاريخ‎ (Y*-3) الشكل‎ 
In BS 21 oom perm emus EAE نح له‎ p mss mend 
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ويتضح ذلك أكثر فيما لو تم عرض جدول Earned Value Schedule Indicators‏ 
من قائمة View‏ ثم Table‏ ثم .More Tables‏ ثم نختار Earned Value Schedule‏ 
5+ انظر الشكل »)۲٠-١(‏ وفيه نجد أن نسبة التأخير الحاصل هو 
SV%=19%‏ ودليل أداء الجدولة هو: SPI=0.81‏ وتاريخ نهاية المشروع هو 
ANE‏ هه وتفسير ذلك أن برنامج بروجكت يقوم بإعادة حساب مدة نشاط 
«الفكرة الأولية». الذي حصل فيه التأخيرء ومن ثم يحسب مدة المشروع ككل على 
ضوء نسبة التنفين الفعلية فيه. والمدة الجديدة للمشروع هي VOE‏ يوماًء ومدة نشاط 
الفكرة الأولية أصبحت 5 أسابيع» أي بزيادة قدرها أسبوع تقريباً. ويبين الشكل 
(YY-1)‏ جدول القيم المكتسبة المتعلقة بالتكلفة:؛ ويظهر فيه زيادة التكاليف عن تلك 
المقدرة (نتيجة زيادة مدة نشاط الفكرة الأولية). 


الشكل ( )7١-5‏ جدول القيم المكتسبة المتعلقة بالجدولة الزمنية-مثال رقم (Y-3)‏ 
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الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


الشكل )۲۲-١(‏ جدول القيم المكتسبة المتعلقة بالتكلفة - مثال رقم (Y-*)‏ 


UC SiL qe) | _‏ ودراسة الترية 
1 (96١٠)الفكرة‏ الآولية 


0 )اقتسميم الأوالي‎ ۲٨% ( o 
Aa )میم ما كل‎ :96( 

















لو فرضنا أنه تم تسجيل قياسات القيم المكتسبة بتاريخ ١1470/0/7١ه‏ سوف يكون 
لدينا المعطيات التالية: 
- حسب الخطة: النشاط الأول ./٠٠١‏ النشاط الثانى :/2٠٠١‏ النشاط الثالث V‏ 

ونسبة الإنجاز في المشروع يجب أن تكون: .707‏ / 
- حسب التنفيذ الفعلى: النشاط الأول ./٠٠١‏ النشاط الثانى :1٠٠١‏ النشاط الثالث 

١ M ونسبة الإنجاز في المشروع:‎ A- 

يبين الشكل )1 (YT‏ جدول القيم المكتسبة الجديدة للمشروع بتاريخ aN 17٠١/0/7١‏ 
وفيه يتضح آلية حساب التكاليف الفعلية لنشاط التصميم الأولي» حسب نسبة الإنجاز 
في النشاط Prorated‏ في الحقل ACWP‏ وهي **,*** 1400 ريالء مع العلم 
بأن القيمة الفعلية المفترضة في هذا التاريخ» وحسب نسبة الإنجاز يجب أن تكون 
٠٠٠,٠١ = (Yos tt uA)‏ ريالء والسبب في ذلك أن العمل في المشروع 
متقدم على الخطة. أما القيمة المخططة فهي: Jus 3٠٠٠١٠١‏ ولكن لا تظهر في 
الخلية المقابلة لنشاط التصميم الأوليء وإنما تظهر في القيمة الإجمالية للمشروع 
V 8,7)‏ ريال) - في الخلية الأولىء والسبب في ذلك أن النشاط يعتبر كنقطة 
علام: ولذلك لن يتم حساب القيمة المكتسبة إلا بعد نهايته. ويتضح من هذا الشكل 
تحسن نتائج المشروع النهائية المتوقعة. إذ انخفضت نسبة انحراف التكلفة نتيجة 
لزيادة نسبة الإنجاز في المشروع. الشكل (YY-3)‏ والشكل .(Y£-3)‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 4° 



































تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


الشكل (17-7) جدول القيم المكتسبة الجديد للمشروع المتعلقة بالجدولة بتاريخ ١1470/0/7اه-‏ 
مثال رقم (Y-3)‏ 





الشكل (Y£-*)‏ جدول القيم المكتسبة الجديدة للمشروع المتعلقة بالتكلفة بتاريخ ١٠1470/0/1ه-‏ 










مثال رقم (7-5) 
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وبالنتيجة تكون صورة المشروع على شكل مخطط مستقيمات غانت (تتبع التنفيذ) 
Tracking Gantt‏ ونسبة التتفيذ 77 كما في الشكل (Y073)‏ 
pete ic ud‏ لمشروع التصميم في ١٠5/1/١147اه‏ 










بداية التصميمتقطة : 

d إ)مرطة التحريات الأونية ردراسة الترية.‎ ٠ 

7 O Gm 0 

- PÍN (ولات")ختصسيم‎ O 
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النهاتي‎ ميمصتلا)١١96(‎ 


4-1-4-5 طريقة الجهد المخصص أو المُوزّع :Apportioned Effort‏ 
مثال تطبيقي )1-1( حساب القيم المكتسبة للمشروع بطريقة الجهد الُورع: 
سوف نبين استخدام هذه الطريقة من خلال التطبيق رفم (Y-Y)‏ لمشروع التصميم 
أعلاه» وذلك بإدخال نشاط جديد في نهاية كل مرحلة من مراحل المشروع: وهذا 
النشاط هو تأكيد جودة التصميم في هذه المرحلة. من الجدير بالذكر أننا هنا 
نفترض أن قياس تقدم العمل (نسبة الإنجاز) في هذا النشاط سوف يكون من خلال 


ya‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 



































الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلى 


الإنجاز المُسجّل في النشاط الرئيسي نفسه. ويعطى نفس نسبة الإنجاز الجزئيةء كون 
أنه من الصعوبة بمكان فياس الإنجاز فيه كنشاط مستقل. وبانتهاء المشروع وتسليمه 
يكون نشاط تأكيد الجودة Quality Assurance‏ منتهياً . أي يتم اختيار نفس الطريقة 
لقياس الإنجاز في النشاطين. 

خطوات الحل باستخدام 2007 Project‏ : 


نقوم بإدخال نشاط جديد باسم «التحمق من الجودة» لجميع نشاطات مشروع 
التصميم.: له النسبة الوزنية نفسها للنشاط المرتبط به. يوضح الشكل (YV-1)‏ مخطط 
المستقيمات بعد إدخال نشاط تأكيد الجودة. وفي حال إدخال أزمنة لنشاطات ضبط 
الجودة يجب تعديل الاعتمادية بين هذه النشاطات والنشاطات الأساسية المرتيطة بهاء 
بحيث تصبح من النوع بداية - بداية أي: Start-to -Start (SS)‏ لكي لا تسهم هذه 
النشاطات بزيادة مدة المشروع؛ في هذه الحالة نحافظ على مدة المشروع Y)‏ أسبوعاً 
أو (agito‏ والسبب في ذلك أننا نعتبر أن نشاط تأكيد الجودة يتم على التوازي مع 
النشاط الأساسي المرتبط Laf cas‏ أثناء متابعة المشروع وتسجيل القيم المكتسبة 448« 
فإنه يتم إعطاء هذه النشاطات نسبة التنفيذ نفسها التي تُسجل للنشاطات الأساسية 
المرتبطة بها(©. l‏ 


)1( على العموم يمكن إدخال نشاطات تأكيد جودة التصميم: أو تأكيد جودة أي نشاط يُنفذ في 
المشروع؛ مع أزمنة فعلية. فقي الكثير من مشاريع التصميم paraki‏ أزمنة فعلية (أسبوع - 
أسبوعان) لمراقبة جودة التصاميم المقدمة في نهاية كل مرحلة من قبل فريق المالك المتابع للمشروع 
(المراجعة الفنية لأعمال التصميم). ولكن المقصود هناء في JEL‏ هو التحقق من الجودة وتأكيدها 
داخل مكتب الاستشاري نفسه» الذي نعتبر أنه يتم على التوازي مع تقدم أعمال التصميم نفسهاء 
ولذلك لم يتم تخصيص مدة زمنية مستقلة أو خاصة بها . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 4Y‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 








الشكل (7-؟) مخطط مستقيمات مشروع التصميم بعد إدخال نشاط تأكيد الجودة - مثال 
تطبيقي )1( 
B :‏ 


[f^des — Ivo) |‏ .حب ."| [v Mam‏ جدیعرل |۴٠‏ ری تي | رسوتيل ۲| _ مقر 
mers 152119139] 4 ]1]18 25| 219 96] 23] 18 (5 /22729| 8 1012753121123‏ 
















| | ردراسة القرية‎ UM C RA 6 ( | m 
T [96*)التدق من جردة براسة ققرية‎ T Sws 
AAD) T  $ws| 
جرد شفكرة الآرلية‎ om x) 5 wis 
AIN (96*؟)التسميم‎ i 10 wks 
من جردة التسميم الآولى‎ TA) | f0wks | 
AD ما کل‎ ue MC) 5wks | 
؛)التحقق من جودة اقتصميم‎ 8) f sw | 
PD ميمستلا)١١56(‎ [ws 
aasi | Sws || - 
المتررع‎ di m Sa] kad 


لو فرضنا أنه تم إجراء قياس للقيم المكتسبة في a 57٠١/0/7١‏ (أي نفس التاريخ 
فى المثال أو التطبيق الأساسى).؛ وأدخلنا نفس المعطيات المتعلقة بنسب الإنجاز الفعلية 
فإننا سوف نحصل على نفس القيم المكتسبة الحسابية؛ والنتيجة أن نسبة التنفيذ 
الكلية في المشروع AIN‏ وهذا ما يتضح من الشكل (YV71)‏ الذي يبين مخطط تتبع 
التنفيذ للمشروع. 

الشكل YV-3)‏ ( مخطط مستقيمات تتبع التنفيند لمشروع التصميم بعد إدخال نشاط تأكيد 
الجودة - مثال تطبيقي (1-5) 
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YAA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


5-7-4-5 طريقة مستوى/تساوي الجهد :Level of Effort‏ 
لا يوفر برنامج 2007 Project‏ إمكانية جدولة نشاطات من هذا النوع مباشرة: إذ 
من الصعب قياس مدى التقدم فيهاء لأنه ليس لها نتائج محددة (نشاطات المراقبة 
والتنسيق. والاجتماغات. والمتايعة...). أو أن الموارد نفسها معينة لعدد كبير من 
النشاطات في نفس الوقت (كنشاطات إدارة الملشروع. أو مدير المشروع والمراقبين 

فيه.....): ولذلك يتم قياس الوقت المنقضي للموارد المعيّنة لهذه النشاطات. 
مثال تطبيقي )9-3( 
في Jll‏ رقم )0-3( المطلوب تعيين مدير ومراقب للمشروع. 
خطوات الحل باستخدام 2007 Project‏ : 


من أجل تجنب تعيين هذين الموردين لجميع نشاطات المشروع:؛ باعتبار أن لهما عمل 
محدد» ولكن من الصعب تقديره بدقةء في جميع نشاطات المشروع؛ إذ يقومان بمتابعة 
وإدارة جميع نشاطات المشروع. لذلك سوف نقوم بإدخال نشاط رئيسي Summary‏ 
task‏ بعنوان «مشروع صرف الصحي» ثم نعيّن هذين الموردين لهذا «lol Lll‏ فيقوم 
البرنامج بتوزيع تكلفتهما على كامل نشاطات المشروع. >= الشكل (YA-1)‏ كيفية 
تعيين الموردين للنشاط الرئيسي "Summary task‏ الذي هو المشروع ككلء والتكلفة 
الواردة هنا هي مجموع تكاليف جميع cole La‏ عمل هذين الموردين في المشروع؛ وبالتالي 
فإن قياس جهد كل من مدير المشروع والمراقب يتم من خلال حساب عدد الساعات 
العمل الفعلية ab pati‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Ysa‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


الشكل (YA-1)‏ تعيين الموارد من نوع مستوى الجهد Level of Effort‏ للنشاط الرئيسي - مثال 
تطبيقي )91( 





ويوضح الشكل (YA-1)‏ عدد ساعات العمل للموردين Resources Usage‏ )2244 
المشروع والمراقب) التي تبلغ 74٠‏ ساعة لكل منهماء وهي تطابق مجموع ساعات العمل 
في خطة المشروع نفسه» وبالتالي فإن أي تغيير في مدة أي نشاط في المشروع سوف 
ينعكس ذلك على عدد ساعات العمل لهذين الموردين. 

ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هنا: إلى أي حد يعتبر ذلك منطقياً ومطابقاً 
للواقع؟. يبدو أنه من الصعوبة بمكان إعطاء إجابة مُقنعة في هذه الحالةء مع ذلك 
يبدو أن ذلك أقرب إلى الواقع» والمنطق أيضاًء لأن عمل مدير/إدارة المشروع مرتبط 
فعلياً بجميع النشاطات فيه. وهناك طريقة أخرى. وتكون بإدخال نشاط جديد 
تحت مسمى متابعة المشروع» أو تنسيق......: ويتم عندها تعيين الموارد Leg]‏ بالطريقة 
التقليدية على أن يتم تقدير عدد الساعات اللازمة (فى الخطة) والفعلية لهذه المواردء 
ولكن هذه الطريقة تتطلب يذل جهد أكثر فى التابمة: وتسجيل الساعات ole ayaat‏ 
آية حالء يعود ذلك لإدارة المشروع؛ التي تقرر الطريقة المنامسية 225[ لطريقة Japis‏ 
المشروع ومتابعتهء وإدارته بشكل عام. 


re‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


























الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


الشكل (Y4-7)‏ طريقة مستوى الجهد (عدد ساعات العمل) للموردين مدير المشروع والمراقب - 
مثال تطبيقي )0-7( 





0-5 استخدام برنامج إكسل Excel‏ لحساب القيم المكتسبة في المشروع 
Calculating EV Using Excel‏ : 

يعتبر برنامج إكسل من البرامج التطبيقية: التي من السهولة بمكان تطبيقها لحساب 
القيم المكتسبة للمشروع: فالبنية الجدولية له توافق طريقة حساب القيم المكتسبة. 
غير أن استخدام برنامج إكسل يكون مناسباً أكثر للمشاريع البسيطة, التي تتألف 
عادة من عدة نشاطات. أما في حال زيادة تعقيد المشاريع. من حيث عدد النشاطات 
والاعتمادية فيهء إضافة للموارد المخصصة للمشروع وتكاليفها.....الخ فإنه من غير 
الممكن تطبيق ذلك بشرط تجهيز المعطيات بما يتناسب مع شكل المعطيات المُدخلة في 
نموذج الحساب المستخدم. إذ من الضروري بمكان تجهيز قيم نسب الإنجاز المخططة 
والفعلية لكل نشاط؛ إضافة إلى تحديد تكاليف الخطة والأخرى الفعلية لكل نشاط؛ أو 
على الأقل القيم الثلاث الأساسية: المخططة: المكتسبة»ء والفعلية. بالإضافة إلى قيمة 
الموازنة الكلية المقررة للخطة (BAC)‏ . 

سوف تُبين تطبيق برنامج إكسل لحساب القيم المكتسبة من خلال تطبيق عملي. 

تطبيق رقم )1-1( حساب القيم المكتسبة باستخدام برنامج إكسل :Excel‏ 

لنأخذ نفس معلومات التطبيق رقم )1-0( من الفصل الخامس» وسوف نقوم بإجراء 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) ۳۰١‏ 








تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


قياسات القيم المكتسبة أربع مرات» خلال تنفيذ المشروع (في نهاية كل (n2)‏ وذلك 
لمقارنة نتائج المشروع النهائية (تحليل التنبؤ) وتطوراته مع الخطة الأولية له. يبين 
الشكل (57-١؟)‏ مخطط مستقيمات الخطة الأولية للمشروع. وفيه تظهر مدة كل نشاط 
وتكلفته (بالريال) حسب هذه الخطة. 


الشكل (70-5) مخطط مستقيمات الخطة الأولية للمشروع 7 تطبيق رقم 79( 
المسار الحرج 
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ويبين الجدول )171( المعلومات المسجلة في المشروع في نهاية كل ربع. وتتضمن 
المعلومات المقاسة في المشروع: نسبة الإنجاز المخططة والفعلية لكل نشاط في نهاية 
كل ربع؛ والكلفة الفعلية الممسجلة للنشاطات في المشروع في نهاية كل ربع (تقرير 
التكلفة). 


الجدول (4-5) سجل القياسات في المشروع في نهاية US‏ ريع - تطبيق رقم )1-3( 





yey‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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الفصل السادس 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 





الجدول )3-1( القيم الأساسية للقيم المكتسبة مع القيم المتعلقة بالزمن- تطبيق رقم )3-3( 















مۇشرات iio‏ قيم تراكمية للقيم | القيم المكتسبة الأساسية Basic‏ 
انحرافات القيم المكتسبة الأساسية Metrics Measurement‏ 











|_1 | 70600 | 73500 | 71600 [208000| 70600 | 73500 | 71600 ed 
107700| 95500 107700| 95500 |101500]-12200-6000 |11.3|-6.3 | 0.89 [0.94 | 
|4 | 


ij 







[140333 26100-10633 |-16.5] -8.2 | 0.83 [0.92 | 
3000| 190600 202 [208000 |208000| 190600|203333|-17400|-12733| -8.4 |-6.7 | 0.92 | 0.94 | 
8000|20s000[226333|20s000|20s000|208000|226333| o |is3:3| 0.0 [-8.8| 1.00 [0.92| 








Legend : 


1- “best case math EAC” التقدير المتفائل‎ 
2- “most likely case” التقدير الأكثر احتمالا‎ 
3- "worst case” CPIXSPI WAC التقدير المتشائم‎ 


الجدول (A-1)‏ القيم الأساسية للقيم المكتسبة مع النتائج النهائية المتوقعة Forecasting‏ 
results‏ -تطبیق رقم )3-7( 











a تقدير الأعما القمم المكتسىة ال‎ 
BascMetricrMeasmrement | acu | (Etre النتيجة النهائية (دليل‎ 
BAC | ETC  [|TCPI(BAO| ^ TCPI(EAC) | 
| 1 | 2 | 1 | 21 [22]|23] 

| 1 | 70600 | 73500 | 71600 |208000|131023|125854| — 099 | 100 | 103 | 107. 
| 2 |107700|95500 |101500|208000|119568|134842| — 106 — | 100 | 0.94 |083 | 
| 3 [155800|129700|140333|208000| 84719 [101767] 116 | 100 | 092 0:7 | 







Quarter 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) r.o‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 








s [osooo[isosoo[zossss[nosooo[ 18562 aos 373 | 100 [ 094 os. 
s [osoopsoo[zsesssposo| o | o | 99 | - | - |] -. 
Legend : : 

1- «most likely case» التقدير الأكثر احتمالا‎ 

2- «worst case» CPIXSPI EAC التقدير المتشائم‎ 





Work Re maining (BAC - EV) 

Fubds Re maining (BAC - AC) 

Work Re maining (BAC - EV) SÈ هذه الصيغة تعطي‎ 

Fubds Re maining (EAC - AC) => وذلك‎ TCPI :J قيم‎ 

الشكل (Y V3)‏ المخطط البياني للقيم المكتسبة الأساسية في المشروع — تطبيق رقم )3-1( 
it ebi‏ القيم الأساسية المكتسبة للمشروع 


TCPI (BAC) TCPI = 


TCPI (EAC) TCPI = 


Basic Metrics Measurement 
= — نم‎ N 
"S3ESE 


3 5 
Quarter (Time) project's delay 





ملاحظة: يظهر من المخطط مقدار التأخير الزمني الحاصل ومقدار زيادة 
التكاليف (انحراف التكلفة) وهو الفرق بين القيمة المخططة أو القيمة المكتتسبة(') 
والتكلفة الكلية الفعلية وهي (VAY Y)‏ ريالاًء كما يظهر التأخير - الانحراف الزمني 
الحاصل في المشروع وهو .(12/SPI-12/0.92=13.04 month)‏ 


(Y)‏ في نهاية المشروع تتطابق قيمة كل من القيمة المخططة والقيمة المكتسبة. 


va‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


الشكل (vY-3)‏ دليل أداء الجدولة الزمنية في المشروع - تطبيق رقم )3-3( 


دليل أداء الجدولة SPI‏ 
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ملاحظة: من الشكل نرى أن فعالية الجدولة الزمنية في الربع الأول أفضل 
قيمة لها في الربع الثالث. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) Yev‏ 


تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


الشكل (v)‏ دليل أداء التكلفة في المشروع - تطبيق رقم )3-7( 
دليل أداء التكلفة CPI‏ 
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ملاحظة: من الشكل نرى أن فعالية التكلفة في الربع الأول أفضل (051-1.03): 
أكبر من الواحدء las e‏ هذه الفعالية بالانخفاض التدريجي وأسواً قيمة لها في الربع 
الثالث. 


۳۰۸ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلى 


الشكل (84-1) انحراف التكلفة EAC‏ في المشروع وفقاً للحالات الثلاث لتقدير تكلفة الإنجاز- 
o‏ تطبيق رقم 79( 


تقدير قيمة الإنجاز المتوقمة EAC‏ 
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quarter 


ملاحظة: يظهر من المخطط تقارب القيم في الربعين الأول والرابع» وتباعدها في 
الربعين الثاني والثالث. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۳۰۹ 





تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


الشكل (0-1) تقدير قيمة الأعمال المتبقية في المشروع في كل ريع للتقدير الأكثر احتمالاً 
والمتشائم - تطبيق رقم )73( 


تقدير كلفة الأعمال المتبقية ETC‏ 





الشكل (vx)‏ انحراف التكلفة VAC‏ في المشروع وفقاً للحالات الثلاث لتقدير تكلفة الإنجاز 
EAC‏ (تقدير متفائل: الحالة الأكثر احتمالاء تقدير متشائم) لحساب تقدير الإنجاز النهائي 
للمشروع - تطبيق رقم (5-5) 


قيمة انحراف تكلفة الإنجاز (+) أقل من تكلفة الخطة. (-) تكلفة أعلى من الخطة VAC‏ 
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v‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسية باستخدام الحاسب الآلي 


ملاحظة: من الشكل نرى أن انحراف تكلفة المشروع المقدرة في الربع الأول هي 
أقل من الموازنة وذلك للتقديرات الثلاثة. 

تبين الأشكال (71-7, 58-7 (YA71‏ في مخطط بياني واحد قيمة كل من تقدير 
التكلفة وانحرافها في كل ربع وذلك لأجل التقديرات الثلاثة لتقدير قيمة الإنجاز 
للمشروع .EAC‏ 

الشكل )۳۷-١(‏ قيمة كل من تقدير التكلفة وانحرافها للحالة /التقدير الأفضل - تطبيق رقم 

C79 
EAC & VAC "best case" 
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الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) vM‏ 


تطبيق القيم المكتسية باستخدام الحاسب الآلي الفصل السادس 


الشكل (YA-)‏ قيمة كل من تقدير AASIN‏ وانحرافها للحالة الأكثر احتمالاً-تطبيق رقم )3( 


EAC & VAC "most likely case" 


EAC &VAC Value 





الشكل (YA-)‏ قيمة كل من تقدير التكلفة وانحرافها للحالة الأسوأ (اعتبار JS‏ من دليلي آداء 
الجدولة والتكلفة) - تطبيق رقم )3-7( 


EAC & VAC "Worst case" 
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v‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السادس تطبيق القيم المكتسبة باستخدام الحاسب الآلي 


الشكل (40-5) دليل الإنجاز الكلي في المشروع (التنبؤ بالنتيجة النهائية) - تطبيق رقم )73( 


دليل الإنجاز الكلي TCPI‏ 


—*— TCPI (BAC) 

—s— TCPI (BACI) 
— — TCPI (BAC2) 
يي‎ TCPI (BAC3) 





ويظهر من الشكل )1-*£( أن هناك تقارباً في القيم في كل o;‏ ما عدا القيمة 
(Y. VY)‏ من أجل التقدير المبني على أساس العلاقة: TCPI = (BAC-EC)/ (BAC-‏ 
AC)‏ ومن الواضح أن هذه القيمة شاذة ولا يمكن الأخذ بها على الرغم من صحة 
الحساب. وعليه من الضروري مقارنة القيم مع بعضها البعض ومحاكمتها منطقياً. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) rw‏ 


الفصل السابع 
الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة 
Modern Perspectives of EV Applications‏ 

ملخص: 

يعرض هذا الفصل للتطبيقات الحديثة لإدارة القيم المكتسبة. وخاصة إمكانية تطبيق 
هذه المنهجية لمتابعة تنفيذ مشتريات المشاريع: التي لا تقل أهمية عن متابعة تنفيذ 
Laut NUM‏ .كما سنعرض لتطبيق هذه المنهجية Lai‏ المجموعة من المشاريع. التي 
تققد مع بعضها البعض من قبل منظمة أعمال واحدة: أو ما مسقا 3 المشاريع», 
وفي نهاية الفصل سوف يتعرّف القارئ إلى الصعوبات التي ترافق عملية التطبيق للقيم 
المكتسبة؛ وسوف يتعلّم الخطوات العشر لاستخدامها في جميع أنواع المشاريع. 


مقدمة: 

تحتاج المشاريع في أثناء تنفيذها إلى مشتريات كثيرة؛ كالمواد. والمعدات» والعمالة 
وغيرهاء منها ما يتم من داخل منظمة الأعمال نفسهاء ومنها ما يتم تأمينه من الأسواق› 
الداخلية منها والخارجية. إن تأمين المشتريات اللازمة للمشروع في الوقت المناسب 
يعتبر أمراً ضرورياً لإنجاز النشاطات المرتبطة بها وإلا فإن المشروع سوف يعاني من 
تباطؤ العمل أو فقدان الإنتاجية. وتعتبر مشتريات المشاريع من المهام الأساسية لإدارة 
المشروع: إذ يجب عليها التخطيط لها مسبقاً؛ وقبل تنفيذ المشروع. وهي لا تقل أهمية 
عن نشاطات المشروع نفسه: إذ لا يمكن تنفيذ معظم النشاطات في المشروع دونما 
تأمين للمشتريات اللازمة لتنفيذ هذه النشاطات. وبالتالي لا بد لإدارة المشروع من 
وضع خطة أولية مُسبقة للحصول على مث مشتريات المشروعء: لضمان عدم تأخر هذه 
النشاطات. وبالتالي عدم التسبب في زيادة مدة المشروع وكلفته. los‏ توجد خطة؛ 
لتأمين المشتريات: فإنه من الممكن أن تنفذ هذه الخطة في الوقت المحدد كلياً أو 

إذن؛ لم يعد الأمر مقتصراً على تطبيق منهجية القيم المكتسبة على متابعة نشاطات 
المشروع Lei] daza‏ بالإمكان تطبيقها لمتابعة مشترياته أيضاً. ولكن ماذا عن إمكانية 
استخدامها لمتابعة عدة مشاريع مع بعضها البعض5. فهل تصلح هذه المنهجية لذلك5: 
خاصة وأن تنفيذ عدة مشاريع ومتابعتها في وقت واحد هي من الحالات التطبيقية 
الشائعة جداً في صناعة الإنشاء الحديثة. إن الإجابة عن هذه الأسئلة يرتبط بجوهر 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) vio‏ 


الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة الفصل السابع 


القيم المكتسبة ومبادتها. ويمكننا القول بما أنه توجد خطة رئيسية لمجموعة المشاريع 
هذه» فإنه بالإمكان تطبيق هذه المنهجية عليهاء وعلى العكس من ذلك» فإن فعالية هذه 
التقنية تظهر أكثر في حالة المشاريع الضخمة والمعقدة وهذا أهم ما يميز ما يسمى 
اليوم بحقيبة المشاريع أو البرنامج Project Portfolio or Program‏ . 


Using EV for استخدام القيم المكتسبة في مشتريات المشاريع‎ 1-V 
:Management Project Procurements 


تختلف مشتريات المشاريع project procurements‏ من مشروع لآخرء ويمكننا 
القول أن نوعية مشتريات المشروع: وكميتهاء وقيمتها مرتبطة بالمشروع نفسه» من حيث 
حجمه ونوعه. إذ من الممكن أن تكون قيمة هذه المشتريات لمشروع ما قيمة صغيرة 
جداً. في حين أنها يمكن أن تبلغ؛ في مشروع آخر, قيمة كبيرة قد تصل إلى قيمة 
٥‏ من قيمة المشروع. ويتعلق هذا الأمر أيضاً بحجم وكفاءة منظمة الأعمال (شركة 
المقاول) المنفذة للمشروع. فبعض الشركات تكون متكاملة لدرجة Lil‏ تستطيع أن تُلبي 
قسما كبيرا من مشتريات. ومستلزمات. وتجهيزات مشاريعها من أقسامها الداخليةء 
أي تعتمد على المصادر الداخليةء وفي ذلك تقليل كبير للمخاطر التي ترافق عملية 
تأمين المشتريات من الأسواق- Mia‏ مشتريات «بند العمالة» لمشروع ما يتم تأمينها من 
قسم/إدارة الموارد البشريةء «المواد» (بعضها أو معظمها) من إدارة مستودعات الموادء 
«بند الآليات والمعدات» من إدارة المعدات والآليات والنقل..... إلخ» في هذه الحالة, 
وعلى الرغم من أن عامل المخاطرة أقل في الحصول على هذه المشتريات في الوقت 
المحدد. ولكن في جميع الأحوال من الضروري بمكان وضع خطة لهذه المشتريات: إذ 
لايد من التنسيق المسيق مع هذه الأقسام. وفي بعض الحالات تعتمد منظمات الأعمال 
على تأمين مشترياتها على المصادر الخارجيةء من المورّدين» من الأسواق الداخلية 
والخارجية: في هذه الحالة يكون عامل المخاطرة أكثرء dale g‏ من الضروري ملاحظة 
ذلك في خطة المشتريات للمشروع. وتعتمد المشاريع الإنشائية كثيراً على تأمين 

مشترياتها من مورّدين خارجيين. 

وتختلف طبيعة المشتريات عن طبيعة الأعمال التي تنفذ في المشروع. فإلى جانب 
عامل المخاطرة. خاصة في حالة التوريد الخارجي. فهي مُعرّضة للفقدان من الأسواق. 
وللتأخير الحاصل في الشحن: وعوامل الطقس المختلفة, إذ كان التوريد يتم من مناطق 
بعيدة أو من خارج الحدود . والمشتريات معرضة (في الأسواق) أيضاً لتقلبات الأسعارء 


الفصل السابع الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة 


أو للفقدان ( نقص المواد» أو العمالة. أو المعدات) نتيجة ازدياد الطلب عليها. كما 
يحصل في أوقات الطفرات العمرانيةء إضافة لذلك فإن طريقة الدفع للمشتريات 
معقدة. نوعاً ما ٠‏ فالبعض يلجأ إلى الدفع مقدماً تفادياً لارتفاع الأسعار: والبعض يقوم 
بالدفع الجزئي مُقدماً. والبعض الآخر يؤجل عملية الدفع لحين إنجاز النشاطات أو 
الأعمال المرتبطة بهذه المشتريات Rl ee‏ 

من كل ما سبق نجد أن لمشتريات المشاريع خصوصية كبيرة: وبما أن كل مشروع هو 
حالة فريدة من نوعهاء كما سبق وأشرنا في الفصل الأول» خلال تعريف المشروع: فإن 
مشتريات المشروع هي حالة فريدة ووحيدة أيضاء أي لا تتكرر في مشروع آخر. وهذه 
الخصوصية للمشتريات تخلق صعوبة في تطبيق منهجية القيم المكتسبةء وخاصة 
لجهة حساب القيمة المكتسبة والقيمة الحقيقية (الكلفة الفعلية) لهذه المشتريات: كون 
أن دفع قيمة هذه المشتريات لا يتم في وقت محدد. مع ذلك يمكن LI‏ أن نقيس كلاً 
من القيمة المخطط لهاء والقيمة المكتسبة والقيمة الحقيقية لمشتريات المشروع Ulo‏ 
تم وضع خطة أولية لهذه المشتريات: وبالتالي يمكن حساب انحرافي كل من التكلفة 
والجدولة الزمنية لهاء إذا ما تم الأخذ بالاعتبار ما ثَّم ذكره أعلاه. 


Project Procurements Classification تصنيف مشتريات المشاريع‎ ١-1-٠ 


كما سبق وأشرنا أعلاه أن مشتريات المشاريع مختلفة ووحيدة. ولكنها تشترا 
بصفات عامة واحدة. ولقد دَرَجِتَ معظم المؤسسات المنفذة للمشاريع: eos‏ 
المختلفة. على تصنيف مشتريات مشاريعها في ثلاث generic categories ale clie‏ 
متفاوتة في درجة احتمالية الحصول عليها في الوقت المناسب. أي مختلفة في درجة 
المخاطرة ٠‏ وتتدر ج من مشتريات عالية المخاطر highest-risk procurements‏ إلى 
مشتريات متدنية أو قليلة المخاطر إلى مشتريات دون مخاطرء أي مشتريات روتينية 
.routine purchases‏ متكررة بكثرة sts ds‏ > وهذه الفئّات الثلاث هي: 
- مشتريات رئيسية معقدة major complexity procurements‏ وهي المشتريات 
التي يمكن اعتبارها ol‏ طبيعة خاصة: ayle‏ المخاطر Lal high risk‏ لكونها غير 
موجودة أو مُتاحة حالياً > أو من الضروري بمكان تجميعهاء أو تركيبهاء أو حتى 
تصنيعها Lauad‏ للمشروع: أو لخصوصية المواصفات المطلوبة فيه» أو أنها تُشكل 
جزءاً كبيراً من تكلفة المشروع الكلية. أوهناك احتمال لفقدان هذه المشتريات. Gi‏ 
كان نوعهاء نتيجة الإمكانية الكبيرة للطلب عليها أثناء تنفيذ المشروع. مثال بعض 
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المشاريع الإنشائية تتطلب Íe g‏ محدداً من القوالب الإنشائية نتيجة الخصوصية 
المعمارية للتصميم: وهذه القوالب من الضروري تجمعيها أو تفصيّلها خصيصاً 
للمشروع ولا يمكن الحصول عليها بشكلها النهائي من الأسواق. أو أن المشروع 
يتطلب خلطة خرسانية ما د تعتمد على مواد حصوية جديدة في موقع المشروع لم 
يسيبق تجريبها أو تتطلب البصت عن مادة جديدة تضاف إلى الخلطة الخرسانية 
لتحسين خواصهاء أو أن المشروع يتطلب مادة كساء خارجي (للتشطيبات الخارجية) 
ذات مواصفات محددة لهذا المشروع ..... إلخ. هذا | النوع من المشتريات يجب 
اعتبارها كالنشاطات الحرجة في المشروع. ويجب أن تُعامل بنفس المعاملة Lad‏ 


ومن الممكن أن نصادف هذا النوع من المشتريات في المشاريع الجديدة الطابع: أي 
التي تتضمن أعمالاً تنفذ لأول مرّة. أو تصميماً أو اختباراً لأول مرّة. ويمكن أن يكون 
لدينا مشروع يتضمن أنظمة تقنية جديدة: لم يسبق أن تم إنشاء أو تطبيق ما يمائلها 
من التقنيات. هذه الأنواع من المشتريات يجب التعامل معها جيداً وبعناية فائقة 
لكونها شديدة التأثير على تكلفة المشروع: كما أنها عالية المخاطرة: وإن كان عدد 
بنودها قليلاً. وعليه فإنه من المناسب. والضروري. والمفيد تطبيق منهجية إدارة القيم 

المكتسبة لهذا ا المشتريات. 

Y‏ - مشتريات أقل تعقيداً minor complexity procurements‏ أو ذات خطورة متدنية 
low risk‏ وهي المشتريات التي يمكن أ كل d wig‏ المشروع. 
ولكنها موجودة بالمواصفات المطلوبةء على الرغم من أنه من الممكن أن تكون هذه 
المواصفات مختلفة من مورد get‏ ولكن يمكن الحصول عليها من هؤلاء البائعين 
أو الموردين: كما أن جميعها يحقق المواصفات المطلوبةء وإن كان بدرجات متفاوتة. 
ومن الممكن أن تكون كمية هذه المشتريات ALES‏ ولكنها غير متوافرة في الأسواق 
دائماً (توجد مخاطر قليلة) مما يتطلب التخطيط المسبق لها والحصول عليها مبكراً 
منع تأثيرها السلبي على المشاريع. أمثلة على ذلك: معدات لرص أو دك الترية 
(في مشروع طريق): معدات t‏ الخرسانة (في مشاريع الأبنية والكباري....)» 
استتجار سيارات أو مضخات للمشروع: عمالة مدريّة أو متخصصة في عمل 
ما..... إلخ. هذا النوع من المشتريات يناسبها أيضاً تطبيق منهجية إدارة القيم 
المكتسبة كون قيمتها كبيرة بالنسبة لتكلفة الملشروع: وتُستهلك لفترة طويلة فيهء 
ومن الممكن وضع خطة أولية لهاء ومن ثم متابعة الأداء فيها. 

(Commercial Off- The- Shelf)- وتسمى ب:‎ «routine buys المشتريات الروتينية‎ -Y 


۳۸ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 
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5 وتشمل بقية أنواع المشتريات في المشاريع» وهذه المشتريات متوافرة في 
الأسواق أو كما يقال «على «Il‏ لدى الباعة بشكل دائم» وبنودها كثيرة. وهي 
متكررة كثيراً في معظم المشاريع:؛ وبالتالي توجد الخبرة الكافية لدى الشركة 
فيما يتعلق بأسعارها وأماكن تواجدهاء كمواد البناء العادية:. والعمالة العادية, 
والقرطاسية. والخدمات البسيطة Lapai g‏ هذه الأنواع من المشتريات» كثيرة 
البنود» وتحتوي على الكثير من التفاصيل المعقدة. التي قد يكون من الصعوبة 
بمكان متابعتها باستخدام منهجية إدارة القيم المكتتسبة: أو أنها غير فعالة. على 
الرغم من أن بعض شركات المقاولات تفعل ذلك. وهي من حيث المبدأ ممكنة. كما 
تلجأ بعض الشركات إلى وضع برنامج مستقل لتوريد المواد في المشروع أو على 
مستوى الشركةء من خلال نظام تخطيط متطلبات المواد material requirements‏ 
planning system(MRPS)‏ ولكن من الضروري ربط هذا البرنامج مع البرنامج 
الزمني للمشروع. 
ومن الجدير بالذكر أن مشتريات النوعين الأول والثاني: قليلة الكميّة أو العدد, 
ولكنها كبيرة التكلفةء كما أن عملية تأمينها تنطوي على مخاطر كثيرة (النوع الأول). أما 
النوع الثاني فمخاطره أقل أو متوسط. في حين أن مشتريات النوع الثالث؛ الروتينية: 
هي الأكبر كميّة. والأكثر تكراراً في المشاريع: ولكن كلفتها عادية أو منخفضة: و لا 
ينطوي تأمينها على أية مخاطرة تذكر. ولذلك فإنه بالإمكان. من هذا المنطلق تطبيق 
قانون باريتو Pareto's 80/20 rule‏ الشهير على مشتريات المشاريع أيضاً. من أجل 
تطبيق منهجية القيم المكتسبة. ومن المعلوم أن لهذا القانون تطبيقات واسعة في 
حقل صناعة الإنشاء. وخاصة في دراسات الهندسة القيمية, gi‏ الصيانة وترسية 
المشاريع أيضاً . فالمشتريات من النوعين الأول والثاني يمكن أن تُشكّل ٠١-٠‏ من 
بنود مشتريات عقد المشروع؛ ولک osa)‏ ان 25 dE‏ 7۹۰-۸۰ من d jai‏ مشتريات 
«a aa!‏ ولكن ole « blalb‏ المشتريات ias t‏ التوع «JU‏ يمكن أن تشكّل 7A‏ 
من بنود مشتريات al aae‏ )3 ولكن لا JEES‏ سوى * TY‏ من ميزانية مشتريات 
العقد. وبالتالي من غير المعقول أن يتم تطبيق منهجية القيم المكتسبة لمتابعة مشتريات 
المشروع» التي لن Jess‏ سوى 7/7١‏ من موازنة مشترياته الكلية بة (النوع الثالث): وبالمقابل 
أنه لمن الفائدة أن نطبّق منهجية القيم المكتسبة لمتابعة مث مشتريات المشروع التي QE‏ 
أكثر من ZAT‏ من فيمة أو موازنة مشترياته الكلية (النوعين الأول والثاني). أي يتم 
Quentin W. Fleming, Project Procurement Management: contracting, sub contrac -‏ )1( 


ing, teaming, (Tustin, California: FMC Press, 2003) Page 14. 
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تطبيق منهجية القيم المكتسية لمتابعة مشد مشتريات المشروع التي تحتاج إلى القسم الأعظم 
من موازنة مشترياته؛ التي تحتوي على قدر كبير من المخاطرة أثناء عملية تأمينهاء 
وفي ذلك فائدة كبيرة للمشروع؛ .واختصار للتكائيف وللوقت asl‏ ذلك او 
مشتريات المشاريع أكثر تعقيداً من متابعته أعماله أو نشاطاته العاديةء التي تعتمد 

على قياس جهد العمالة والمعدات. وتسجيل تكاليفها الفعلية في المشروع. وهذا الأمر 
يعكس حقيقة عملية ونظرية أيضاً. وهي أن 2/٠‏ من تكلفة أي مشروع محصورة في 
pd‏ يرت aar‏ ل ا را Sie DAD‏ العناصرء 
لمراقبة التكلفة وتحسينها بدلاً من تشتيت الجهد والوقت على كامل عناصر المشروع 
المتبقية والتي SA‏ كلفتها سوى ZY-‏ من التكلفة الكلية أو النهائية للمشروع؛ ونفس 
المنطق أو الكلام يمكن إسقاطه على مشتريات المشروع. يبين الشكل )١-1(‏ تطبيق 
قاعدة قانون باريتو Y* /A*‏ على مشتريات المشروع 80/20 (Vilfredo Pareto's Rule‏ 
to Project Procurement)‏ 


الشكل Y-V)‏ ( تطبيق قاعدة قانون باريتو ۲۰/۸۰ على مشتريات المشاريع 


النوعين CO)‏ 
| مجال تطبيق الت 


Procurement Budget 


ميزانية مشتريات المشروع 


بنود مشتريات المشروع 
Procurement Items‏ 
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Remarks ملاحظات حول تطبيق إدارة القيم المكتسبة في مشتريات المشاريع‎ ۲-١-۷ 
:abut Managing Project Procurements Using EV 


إن تطبيق منهجية القيم المكتسبة لمتابعة مشتريات المشروع أكثر تعقيداً من تطبيقها 
على متابعة أداء المشروع نفسه. ولذلك لابد من ذكر الملاحظات التالية قبل تطبيق هذه 

المنهجية على مشتريات المشاريع؛ وذلك توفيراً للجهد والوقت: 

- من الضروري بمكان تحديد أي من مشتريات المشروع التي يجب أن تطبق لأجلها 
منهجية القيم المكتسبة»ء وهذا الأمر يقرره مدير المشروع نفسه»ء بناءً على تقديره 
وتحليله لطبيعة مشروع.: وبالتالي طبيعة مشترياتهء إذ يتوجب عليه أن يقرر تلك 
المشتريات العالية التكلفة أو التي ÉS‏ نسبة كبيرة من موازنة هذه المشتريات: كما 
أنها تنطوي على قدر كبير أو متوسط (متيقع) من bn‏ أثقاء عملية تأمين هذه 
المشتريات: وذلك كما أوضحنا أعلاه» ويفضل هنا تطبيق قاعدة قانون باريتو. 

-Y‏ إن قياس الأبعاد الثلاثة لمنهجية القيم المكتسبة (القياسات المترية) ممكنةء ولكن 
أكثر تعقيداً من قياسها في حال مراقبة أداء المشروع. والتعقيد هنا ناجم عن 
صعوبة قياس القيمة المكتسبة أحياناً. ولكن الصعوبة تكمن أكثر في كيفية قياس 
الكلفة الفعلية أو القيمة الحقيقية, ومدى الثقة بهذه القيمة, وبالتالي فإن التحليل 
المرافق لذلك. من حساب الانحرافات للتكلفة والجدولةء وحساب مؤشرات الأداء 
والتقدير یل co‏ يجي أن ينظن إلية Ule. T‏ بدن اكريية والشلف فى أنه 
لا يعكس الوضع الحقيقي لأداء خطة مشتريات المشروع: وتبقى القيمة اخ 
لها ممكنة القياس من الخطة الأولية لمشتريات المشروع: كما هو الحال في حالة 
متابعة أداء المشروع. وقياسها عندئذ من الخطة الأولية لتنفيذ المشروع. 

purchased or إن صعوبة تقرير قيمة التكلفة الفعلية لمشتريات المشروع‎ -Y 
ناتجة من ظروف التعاقد والتوريد لمشتريات مختلف‎ procurement Actual Cost 
والإنشائية منها خاصة: ولذلك يتم اللجوء في كثير من‎ Aale أنواع المشاريع‎ 
الأحيان إلى تقدير هذه التكلفة بدلاً من حسابها أو استخراجها من سجلات‎ 
المحاسبة في المشروع (سجلات توريدات أو مشتريات المشروع). فمن المعلوم أن‎ 
المقاول يمكن أن يلجأ إلى طرق عدة للتعاقد مع الموردين لمستلزمات مشاريعهم من‎ 
المواد. والتجهيزات. والمعدات» وحتى العمالةء وهذه الطرق تتراوح مابين الدفع‎ 
مُقدماً لكامل القيمة أو التكلفة الفعلية (القيمة الحقيقية هنا هي قيمة ما دفعه‎ 
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المقاول). إلى الدفع الجزئي (القيمة الفعلية تساوي قيمة ما دفعه المقاول وهي 
Lec‏ جزءاً من التكلفة الفعلية الكلية المتوجب دفعها لاحقاً). إلى عدم الدفع بتاتاً 
uel)‏ أن قيمة الدفع تساوي صفراً. وبالتالي لا توجد كلفة فعلية يمكن قياسها 
أو تسجيلها حتى الآن)؛ ولكن في الحالتين الأخيرتين يمكن للمقاول أن يدفع 
كلفة أكبر نتيجة تأجيل الدفعات المستحقة: وبالتالي استحقاق مبالغ إضافية على 
الدفعات المستحقة لهذه المشتريات» وفي بعض الحالات يقدم البائعين أو الموردين 
تسهيلات إضافية للمقاولين بحيث لا يحصل البائع على الدفعات المالية المستحقة 
إلا بعد استخدام هذه المشتريات في المشروع. وحصول المقاول على ثمنها بعد 
صرف قيمة المستخلصات الشهرية/ الدوريةء وذلك دونما احتساب مبالغ إضافية 
على المقاول لقاء هذا التأجيل. في جميع هذه الحالات نجد أنفسنا مضطرين 
لتقدير التكلفة الحقيقية (القيمة الفعلية) لمشتريات المشروع؛ وذلك للمقارنة مع 
القيمة المكتسية. 

-t‏ في بعض الحالات قد نبالغ في تقدير التكاليف «overstated estimate»‏ الفعلية 
للمشتريات وذلك نتيجة التسهيلات المقدمة سلفاً من المالكين للمشروع إلى المقاولين 
للمساعدة في إنجاز مشاريعهم الجديدة: وتسمى «بالسلفة». أو «العريون». أو 
«الدفعات النقدية» «advance» or «mobilization payment»‏ وذلك قبل البدء 
فعلياً بهذه المشاريع: أي دون أن يتم إنجاز أي شيء في المشروع: القيمة المكتسبة 
(EV)‏ هنا تساوي صفراً. في هذه الحالة من الضروري تحديد الترتيبات لدفع 
قيمة هذه الدفعات من أجل تزامن الأداء الفيزيائي أو المادي القعلي للقيمة 
المكتسبة مع سجلات التكلفة الحقيقيةء أي بمعنى أن ترتبط القيمة المكتسبة 
بالكلفة الفعلية فعلياً لتعكس صورة الأداء الحقيقي في المشروع: وبكلام أوضح. 
يجب أن تكون القيمة المكتسبة المسجلة بالمشروع مرتبطة فعلياً بالكلفة الحقيقية 
المسجلة للمشتريات والمرتبطة فعلياً أيضاً بهذه الدفعات المقدمة سلفاً. وذلك 
لكي يكون تطبيقنا للقيم المكتسبة منطقياء ومن المعلوم أن معظم قوانين التعاقد 
الحكومية تنص على إمكانية تقديم سلفة نقدية للمقاول: على أن يتم استردادها 
payback‏ لاحقاً من مس تحقاته في المستخلصات الخاصة بالمشروع. وذلك بنسبة 
معينة يتم تحديدها في العقدء وتتراوح قيمة هذه الدفعة النقدية ما بين ه-0١/‏ 
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من قيمة العقد. ويتم استردادها بنفس النسبة COSE‏ كما أنه من الممكن أن 
توضع المواد المشتراة في المستودعات دونما استخدام فعلي لها (حتى o3‏ أو تاريخ 
الحالة. أي لحظة قياس القيم المترية الثلاث للمشروع أو لمشترياته). ولذلك ola‏ 
التقديرات المحسوية للكلفة الفعلية هي أكبر من الواقع الفعلي أو القيمة المكتسبة, 
لذلك» في هذه الحالةء يجب أن تكون تقديراتنا للكلفة الفعلية أقل downward,‏ 
«estimate‏ 

0- في بعض الحالات قد يتم التقليل: أو التهاون في تقدير التكاليف الفعلية للمشترد c‏ 
“understated estimate"‏ وذلك نتيجة لظروف معاكسة لما ورد في «5». فمن 
الممكن أن يتم قياس القيمة المكتتسبة لمشتريات المشروع: ولكن دون أن يتم إنجاز 
حساب أو قياس القيمة الفعلية لهذه المشتريات بشكل كاملء إذ لم يتم تسجيل 
التكاليف الفعلية في سجلات محاسبة المشتريات في المشروع أو «دفتر الأستاذ» 
المحاسبي في المشروع project's accounting ledger‏ ولذلك فإن النتائج المحسوبة 
في هذه الحالة ليست واقعية: ويمكن أن تخدع الإدارة (أي يوجد ربح كاذب - (uil‏ 
كبن القيمة اة اکر هما هو مسا حتى الآن: للقيمة الفعلية. PS‏ 
الوضع في المشاريع عامةء وفي المشاريع الإنشائية خاصة: لأسباب كثيرة؛ منها 
قيام البائعين أو الموردين بتزويد المقاولين بالمواد مع تسهيلات بالدفع لاحقاً. بعد 
مدة معينة: فد يكون بعد الاستخدام الفعلي لهذه المواد أو التجهيزات (الشدريات) 
فعلياً في المشروع؛ أو بعد استلام المقاول الدفعات المستحقة له لقاء ما أنجزه فعلياً 
على شكل مس تخلصات دورية أو غير دورية. ومن ثم يقوم المقاول بتسديد قيمة 
المشتريات للبائعين. وهو ما يسمى بالدفع اللاحق أو «الفاتورة المتأخرة» late»‏ 
invoices‏ ويمكن للبائع أن يحتفظ بقيم الأعمال المنجزة فقط» مع أنه قدم مواد 


)١(‏ لقد نصّت المادة الثامنة والثلاثون من نظام المنافسات العامة في المملكة العربية السعودية. 
الصادر بالمرسوم الملكي رقم (م/08) وتاريخ La YEYV/A/£‏ على أنه «يجوز للجهة الحكومية أن 
تدفع للمتعاقد معها دفعة مقدمة من استحقاقه بنسبة )40( خمسة بالمائة من القيمة الإجمالية 
للعقد. بشرط ألا تتجاوز قيمة الدفعة مبلغ خمسين مليون ريال أو ما يعادلها مقابل ضمان بنكي 
مساو لهذه القيمة. وينص على الدفعة المقدمة: إن وجدت: في الشروط والمواصفات عند طرح 
المنافسة. وتحسم هذه الدفعة من مستخلصات المتعاقد على أقساط ابتداءً من المستخلص الأول: 
وفقا للضوابط الموضحة في اللائحة التنفيذية». ومن ثم نصّت المادة الثانية والستون من اللائحة 
التنفيذية لنظام المنافسات والمشتريات الحكومية رقم (VW)‏ وتاريخ 478/17/7١‏ اه على ضوابط 
صرف واستعادة هذه الدفعة المقدمة. 
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أو تجهيزات أكثر مما هو منجز أو مستخدم فعلياً في المشروع. وهناك حالات 

أخرى يمكن أن يتم التقاعس أو التأخير lagging costs‏ في حساب التكاليف 

الفعلية لمشتريات المشاريع لأسباب كثيرة منها 

-١‏ عدم الانتهاء من حساب التكاليف الإضافية على مستوى شركة المقاول ككل؛ 

”- أو بسبب وجود مطالبات إضافية لمقاولي الباطن. 

-Y‏ أو لعدم الاتفاق. حتى الآنء على أسعار البنود التي أصابها التفيير في المشروع 
project's change orders‏ . 

- أو أن للمقاول مطالبات مالية ضد المالك لم يتم البت فيها حتى الآن. 

0- أو يسبب أن قسماً من المشتريات المخصصة للمشروع قد تم استخدامها في 
مشاريع أخرى ينفذها المقاول في نفس الوقت. 

1- أو بسبب أن تقدير كمية المشتريات لم يكن صحيحاً (شراء أكثر من الحاجة 
الفعلية)ء وبالتالي يوجد زيادة في هذه المشتريات ولذلك تم ترحليها إلى 
المستودعات. وبالتالي لم يتم حساب الكلفة الفعلية حتى الآن. 

/- أو أن المشروع يستخدم مواد أو معدات أو عمالة متوافرة؛ كلياً أو جزتياً. في 
إدارة شركة المقاول: وبالتالي يوجد تداخل فعلي في حساب التكاليف المباشرة 
وغير المباشرة مع هذه الأقسام» وعليه من غير الممكن حساب التكاليف الفعلية 
في المشروع دونما التنسيق مع بقية الأقسام ومن هنا يحصل التأخير في 
إنجاز حساب التكاليف الفعلية للمشتريات في المشروع. 

-A‏ وقد يلجأ الكثير من المقاولين إلى اس تخدام عمالة داخلية من مشاريع أخرى 
(على سبيل الإعارة لفترة محددة) للمساعدة في تسريع العمل في مشروعه 
المتأخر — مثلاء وهو ما تللق عليه ب: purchased labor‏ (مشتريات العمالة 
فقط). 

A‏ - لكل ما ذُكر أعلاه في الملاحظة ” o"‏ فإن تقديراتنا في هذه الحالة يمكن أن لا تكون 
حقيقية: ولا تعكس الواقع» وعلى الأغلب هي أقل مما هو فعلياً . ولذلك يعاد النظر 
في هذه التقديرات. لجهة رفعها للأعلى أو زيادتها "upward estimate"‏ 
ويمكن التعبير عن هذه الملاحظات بخصوص فياس المقادير الثلاثة للقيم المكتسية 

لمشتريات المشروع بالشكل (Y-V)‏ ويظهر من الشكل صعوبة التقدير الفعلي لتكلفة 

مشتريات المشاريع. 
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الشكل (Y-Y)‏ القياسات المترية الثلاثة للقيم المكتسبة مع بيان صعوبة قياس الكلفة الفعلية 
لمشتريات المشروع 


لحظة قياس الأداء لخطة المشتريات 
Status date‏ 


Planned Valua 
Earned Valua YZZ 


Actual Costs : 


Project's Procurement Actual Costs may be "Overstated" 
Project's Procurement Actual Costs may be "Understated" 





Source: Fleming & Koppelman, 2005 


Steps of Using EV خطوات تطبيق القيم المكتسبة في مشتريات المشاريع‎ ١-١-۷ 
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إن الخطوات العملية لتطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة لمتابعة مشتريات المشاريع 
هي واحدة لجميع أنواعهاء ولكن السؤال المهم هنا هل يتم التطبيق لأجل جميع المشتريات 
أم لا5. إن القرار باستخدام منهجية إدارة القيم المكتسبة في مشتريات المشاريع 
هو الأهم بالنسبة لأي مشروع؛ وذلك ليكون الجهد اللازم للتطبيق مبرراً بالنتائج 
الجيدة» التي يتوقع الحصول عليها. وكما أوضحنا أعلاه فإن المشتريات يمكن تكون 
حرجة: و عملية تأمينها تنطوي على مخاطر كثيرة في مشروع ماء في هذه الحالة من 
الضروري والمفيد تطبيق إدارة القيم المكتسبةء ولكن: في بعض الحالات» في مشروع 
آخرء يمكن أن تكون مشترياته canale‏ أو بسيطة ومتكررةء ولا توجد أية مخاطرة على 
عملية تآمينهاء في هذه الحالة لا يوجد مبرر لهذا التطبيقء كونه يتطلب المزيد من 
التفاصيلء والمراقبة أو الإشراف. على العموم» هذا الوضع تقرره إدارة المشروع. وفي 
جميع الأحوال فإنه من الضروري أخذ الملاحظات المذكورة أعلاه بعين الاعتبار قبل 
اتخاذ القرار بالتطبيق» وخلاله: وما بعده أيضاً. وخاصة تلك المتعلقة بتقدير التكلفة 
الفعلية للمشتريات. لقد أورد المرجع )2005 1١١0-١ Y ss (Fleming, Koppelman,‏ 
الخطوات العملية لتطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة لمشتريات المشاريع؛ وعددها 
ست خطوات. وهى: 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ryo‏ 


الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة الفصل السابع 


١‏ - تطوير تحديد (تعيين) مجال المشروع scope definition‏ ليشمل تحليل المشتريات 
فيه؛ ومن ثم تكوين قائمة بمشتريات المشروع .«Listing of Procurements»‏ ولقد 
ناقشنا بالتفصيل في الفصل الرابع عملية تحديد محتوى المشروع من الأعمال أو 
النشاطات؛ أو ما يسمى بمجال المشروع project scope‏ ولكن هذا لا يكفي لتحديد 
مشترياته. لأجل ذلك من الضروري بمكان تطوير هذا التحديد. والاستمرار فيه 
لتقرير من الذي (من العمالة) سوف يقوم بتنفيذ أعمال المشروع المختلفة. هل هو 
من داخل المنظمة أم من خارجهاة. كلياً أو S aso.‏ وما هي المواد والمعدّات التي 
سوف يتم شراؤها؟. ومن أين5: وبأي كلفة5. إن تقرير ذلك يقودنا إلى وضع قائمة 
كاملة بجميع مشتريات المشروع اللازمةء وهذا الأمر يتم من قبل إدارة/مدير 
المشروع. 

-Y‏ وضع مشتريات المشروع في ثلاث فئات عامة رئيسيةء كما ورد أعلاه. فقرة 
(Y-v)‏ 
بعد وضع فائمة كاملة بمشتريات المشروع agi diala g‏ مدير المشروع بتصنيف 

هذه المشتريات فى ثلاث فئات رئيسيةء وهى: مشتريات رئيسية معقدة. مشتريات 

أقل تعقيداً (أقل خطورة). والمشتريات الروتينية العادية. والغرض من ذلك هو تسهيّل 
عملية وضع الخطة الأولية لهذه المشتريات. تمهيداً لتطبيق منهجية القيم وإدارة القيم 
المكتسبة أثناء تنفيذ المشروع» وبالتالي لمتابعة إجراء عملية الشراء نفسها. فقد يقتصر 
التطبيق على نوع واحد أو أكثر. عادة النوع الأول والثاني: اعتماداً على قانون باريتو 

Y /A*‏ وفي بعض الحالات يمكن أن يشمل التطبيق النوع الثالث. وذلك وفقاً لنوع 

المشروع ومشترياته ولقرار مدير المشروع أيضاً. 

-Y‏ تحديد طريقة مناسبة لقياس القيم المكتسبة المناسبة لكل فئة من هذه الفئات. 


إن الخطوة الرئيسية في هذا التطبيق هو تقرير كيفية إجراء القياسات المترية 
الثلاث للقيم المكتسبة. لأجل كل فئة من فئات المشتريات الثلاث. وفي هذه المرحلة. 
الأهم هو تحديد طريقة قياس القيم المخططة (المخطط لها) «planned Values‏ 
كمقدمة لكيفية قياس القيمة المكتسبة Earned Value‏ وذلك على نحو مشابه للطريقة 
الواردة في الفقرة (A-E g Y-t)‏ من الفصل الرابعء وفقرة (Y)‏ من الفصل السادس. 
لدى الحديث عن الخطة الأولية المتكاملة للمشروع وطرق قياسها. وهذه العملية 
تتم من قبل إدارة/مدير المشروع. فمن أجل مشتريات النوع الأول. العالية الخطورة 
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(high-risk)‏ أو التعقيد. نستخدم الطرق التالية!): 
-١‏ نقاط العلآم الموزونة Weighted Milestone‏ . 
-Y‏ تقديرات نسب الإنجاز المئوية مع نقاط aIle‏ بقيم محددة (عتبات أو مراتب 
رقمية) Percent Complete Estimates with Milestone Gates‏ . 
-Y‏ قيم مجدولة أو شبكة مسار حرج مع الموارد Schedule of Values, or CPM‏ 
Network with Resources‏ . 
؛- استخدام متطلبات الوثيقة المعيارية 748 ANSI Std‏ كاملاًءالتي تتضمن معايير 
القيم المكتسبة ال71. 
ومن أجل مشتريات الفئة الثانيةء قليلة الخطورة (low-risk)‏ أو تعقيداً. نستخدم 
الطرق التالية: 
- نقاط العلآم الموزونة Weighted Milestone‏ . 
- تقديرات نسب الإنجاز المئوية مع نقاط adle‏ بقيم محددة (عتبات أو مراتب رقمية) 
Percent Complete Estimates with Milestone Gates‏ . 
dino -‏ ثابتة (قيم عددية .Fixed Formula (a‏ 
- الدفع على أساس الأداء Performance Based Payments‏ . 
ومن أجل مشتريات الفئة الثالثةء الروتينية (Routine Buys-COTS)‏ نستخدم 
الطرق التالية: 
- تقديرات نسب الإنجاز المئوية Percent Complete Estimates‏ . 
- تقديرات نسب الإنجاز المئوية مع نقاط aIle‏ بقيم محددة (عتبات أو مراتب رقمية) 
Percent Complete Estimates with Milestone Gates‏ . 
- تقديرات نسبية مخصصة تعتمد على قاعدة القياسات التي تمت في سابقة الأعمال 
(سجلات الأداء التاريخية) Apportioned to a Direct Base‏ . وهذا النوع يصلح 
للشركات المصنعة للمواد أيضاً. 
-٤‏ وضع الخطة الزمنية لمشتريات المشروع الأساسية (الأولية) project procurement‏ 
baseline‏ . 


- (http://www.method123.com/procurement-plan.php) انظر‎ (۱) 
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بعد أن يتم اختيار طريقة قياس الأداء للقيم المكتسبة يتم وضع الخطة الأولية 
لمشتريات المشروع. وعادة يتم قياس الأداءء أو القيمة المكتسبة»ء للمشتريات شهرياء 
ونادراً ما يتم قياسها أسبوعياً. إلا في حالات AL‏ كحالة «مشتريات العمالة». أي 
يتم التعاقد مع العمالة على أساس أسبوعيء وهذا ما يتم في المشاريع الإنشائية لمعظم 
أنواع العمالة العادية والمتخصصة Aii‏ خاصة لدى مقاولي الباطن. "D‏ جميع 
الحالات يتم تقدير التكاليف الحقيقةء خاصة إذا ما كانت عملية المحاسبةء وإصدار 
الفواتير لهذه المشتريات يتم بشكل متأخر أو „edan‏ 
-٥‏ قياس elai‏ القيمة الفعلية المكتسبة actual earned value performance‏ وتقدير 

التكلفة الفعلية estimate actual costs‏ لتكاليف مشتريات المشروع. 


كما سيق وأشرنا أعلاه فإن قياس أداء القيمة المكتسبة لمشتريات المشروع يتم 
شهرياً. ولكن من الضروري ملاحظة أن تاريخ إجراء قياس الأداء هذا يكون في تاريخ 
سابق للتاريخ الحالي في المشروع: يمكن أن يصل إلى شهرين: إذ إن صرف المستحقات 
«المستخلصات» في المشاريع Aale‏ والإنشائية خاصة: يتأخر عادة: وعليه من الضروري 
ملاحظة أنه قد تنشا فروقات في حساب التكلفة مابين تاريخ الشراء (من البائعين) 
وتاريخ إجراء حسابات الأداء (التاريخ الحالي). ونفس الحالة يمكن أن Lis‏ عندما 
يكون لدينا في المشروع مقاول (مقاولين) من الباطن. للعمالة. وللمعدات مثلاً. من 
المفضل أن يتم قياس الأداء للنوعين (V)‏ و(۲) من المشتريات: التي تتضمن خطورة 
عالية أو متوسطة في الحصول عليهاء كما أن قيمتها عالية نسبة لميزانية المشتريات 
.(Glenn,2008)JSS‏ ولقياس القيمة المخطط لها والقيمة المكتسبة نستخدم Gl‏ من 
الطرق المذكورة أعلاه في Y”‏ مع تقدير للقيمة الحقيقية للمشتريات بحيث تكون 
أقرب إلى القيمة الفعلية لها أو لزمن حدوثتها near -real-time cost performance‏ 
1- التنبؤ بالتكلفة النهائية للمشتريات (EAC)‏ استناداً إلى أداء القيمة المكتسبة لها. 


إن التنبؤ بالقيمة النهائية لقيمة المشتريات يعتبر أمراً جوهرياً بالنسبة لتطبيق القيم 
المكتسبة في مشتريات المشاريع: كما يعتبراً أمراً أساسياً وضرورياً لإدارة المشروع؛ لمعرفة 
هل ما تبقى من الموازئة الخاصة بالمتريات يكف لشراء ما بقى منها al‏ لا؟. ولعله 
من السهولة بمكان التتبؤ بقيمة المشتريات النهائية للنوع الثالث: المشتريات الروتينية. 
Lal‏ التنبؤ بقيمة المشتريات للنوعين الأول و الثاني هو الأصعب. كونها ذات قيمة/ 
تكلفة Ale‏ ومخاطرها أكثر. إضافة لإمكانية فقدانها لدى البائعين. ولكن. من جهة 
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agis]‏ بنودها ETA‏ من oat‏ الاعتماد على عقود التوريد المبرمة مع البائعين, 
كما أنه من الممكن الاعتماد على $a‏ شرأداء التكلفة (CPI)‏ للبائعين. وللحصول على 
القيمة التقديرية النهائية للمشتريات في تاريخ ما (EAC)‏ لنوع معين من المشتريات؛ 
نقوم بتقسيم الميزانية المخصصة له على القيمة التجميعية لدليل أداء التكلفة الخاص 
ببائع معين seller’s cumulative CPI‏ ومن الواضح أن التقدير النهائي للمشتريات 
(EAC)‏ تدخل ضمن التقدير النهائي لتكلفة المشروع ككل التي عرضنا لها بالتفصيّل 
في الفصل الخامس 

bol‏ من الضروري الإشارة إلى أنه قد تحصل اختالافات في القيمة النهائية 
لتكلفة المشتريات عن ما هو مقندر لها في الموازنةء وهذا الأمر يجب أن x3‏ 4 إليه la]‏ 8 
المشروع جيداء La]‏ بسبب الخطأ في تقدير كميتها budget quantity‏ أو بسبب زيادة 
الأسعار عن ماهو متشو في الموازنة ‘budget price‏ أو بسيب الاثتين haa‏ أي قد 
يحصل تغيّر في «(changes in price) ja —..l‏ أو تغيّر في الاستخدام أو تقدير الكمية 
اللازمة (changes in usage)‏ . 


) استخدام القيم المكتسبة لمجموعة من المشاريع (حقيبة المشاريع‎ Y-V 
:Management of a Project Portfolio Using Earned Value 


ETP‏ في الكثير من الأحيان أن تقوم منظمة الأعمال» أو شركة المقاول بتنفيذ 
مجموعة من المشاريع: T‏ يسمى بحقيبة المشاريع Projects Portfolio‏ في وقت «aal g‏ 
وبإدارة مرجعية عليا واحدة. كما تستخدم الموارد ذاتهاء وهنا تنشاً صعوبة في إدارة 
هذه المشروعات» بحيث يتم التنسيق بينها جميعاً. من قبل الإدارة العلياء لتحقيق 
فعالية كبيرة في نتائجهاء ولا بد من الأخذ بالاعتبار خصوصية وظروف كل منها. من 
هنا تنشا الحاجة لوجود أداة قوية لمتابعة هذا النوع من المشاريع: إضافة إلى الطرق 
التقليدية المعروفة في ميدان إدارة المشاريع. كطرق الجدولة الزمنية. ويورد الدليل 
المعرفي لإدارة المشاريع التعريف التالي لحقيبة المشاريع هذه. «الحقيبة هي مجموعة 
من المشاريع» أو برامج المشاريع (البرنامج يتضمن عدة مشاريع (Lasi‏ وأعمال أخرى 
جرى تجمعيها معاً لتسهيّل الإدارة الفعالة لها .في سبيل تحقيق الأهداف الإستراتيجية 
لمنظمة .(PMBOK* Guide). Jac 9I‏ 


(1) A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK* Guide), Third 
` Ed., PMI, Page 16.2004. 
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إن استخدام منهجية القيم المكتسبة:. أو القياسات المترية لإدارة حقيبة المشاريع 
تساعد الإدارة في التحكم بهذه الحقيبة من خلال الحصول على معلومات دقيقة 
accurate BE uen‏ 355545( بها reliable‏ (تعكس الوافع à‏ ما)ء وآنية timely data‏ 
(في الوقت المناسب). وذلك لدعم قراراتها أو خياراتها بشأن هذه المشاريع. إن قرارات 
الإدارة في هذه الحالة هى محاولة للإجابة على مجموعة من الأسئلة مثل: ما هو وضع 
الجدولة الزمنية والتكلفة لمجموعة المشاريع؟. أي ما هي حالة هذه المجموعة زمنياً 
ومالياًة. هل هي متقدمة عن الخطةة, أم متأخرة عنها؟. هل التكاليف الفعلية هي أقل 
أم أكثر من الموازنة المقررة؟, هل يوجد التمويل الكافي لتمويل تنفيذ هذه المشاريع AUS‏ 
ماهي القيمة الفعلية لتكلفة إنجاز هذه المشاريع (بعد مرور وقت معين)؟. إن نتيجة 
تطبيق القيم المكتسبة: في هذه الحالة. هو الاستمرار بتمويل هذه المشاريع كلياً أو 
جزئياًء وأحياناً وقف التمويل لبعضها لفترة من الوقت. وفي بعض الأحيان بشكل نهائي. 
أي إلغاء أو إنهاء المشروع في هذه المرحلة «(DoD 5000.2-R 2002) (Christle,1994)‏ 
.(PMI.2006) )‏ 


إن من أهم الأدوات التي تتيحها منهجية القيم المكتسبة في هذه الحالة هي 
استخدام دليل أداء الإنجاز (للأعمال المتبقية في المشروع) للمشروع To-Complete‏ 
Performance Index (TCPI)‏ وهو أداة فعالة وقيّمة لإعطاء صورة مستقبلية عن 
الإنجاز المتوقع للمشروع: ويعتبر من أكثر الأدوات المساعدة للإدارة: التي تنفذ مجموعة 
من المشاريع مع بعضها البعض (حقيبة المشاريع) للتحكم جيداً بها وضبطها. وبالتأكيد 
أن الاهتمام ينصب هنا ؛ بعد مرور فترة من الوقت على تنفيذ المشاريع: على الأعمال 
المتبقية في المشروع/المشاريع: ولذلك فإنه 5 يحسب للأعمال المتبقية بدون تنفيذ في 
المشروع/المشاريع: وعليه يمكن أن x‏ بالشكل To-Complete(Remaining Work)‏ 
Performance Index (TCPI)‏ وقيمته مختلفة باختلاف طريقة حسايه؛ كما يعتمد 
على بقية القياسات والقيم المترية السابقة كدليل أداء التكلفة (CPI)‏ والتقدير الأولي 
للموازنة الكلية (BAC)‏ وتقدير موازنة الإنجاز للمشروع (بعد مرور وقت معين) 
(EAC)‏ بقيمها التقديرية المختلفة: كما ناقشنا ذلك بالتفصّيل فى الفصل الخامس 
انظر الشكل (Y-V)‏ ويتم حساب قيمة دليل الإنجاز للمشروع (TCPI)‏ بالصيغة 
التالية: 


(1) Project Management Institute (PMI), «The Standard for Portfolio Management», 
PMI, Global Standard ,2006. 
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_ Work Remaining 
MU ERE Remaining 


دليل الإنجاز للمشروع = (قيمة) الأعمال المتبقية + الرصيد المتبقي (من الموازنة) 
حيث: Work Remaining (WR)-‏ قيمة الأعمال المتبقية في المشروع. 
Funds Remaining (FR) -‏ فيمة ما تبقى من التمويل اسي له. 
إن قيمة الأعمال المتبقية من السهل تقديرها أو حسابهاء ولكن الخلاف هو في 
تقدير التمويل المتبقي للمشروع. وهذا المقدارء وبالتالي قيمة (TCPI)‏ يتم حسابه 
بطريقتين مختلفتين: 
- تعتمد الطريقة الأولى على قيمة موازنة المشروع الكلية (BAC)‏ (') التي تم تحديدها 
في بداية المشروع: أو في مرحلة لاحقة. متضمنة كلفة التغيرات المعتمدة كتعديل على 
الخطة الأوليةء الشكل (Y-V)‏ 
Work Remaining (BAC - EV)‏ 


nm Funds Remaining (BAC - AC) 


)3( للدلائة على جوهر طزيقة الحساب لاتمويل المتبقي هي المشروع تم إيراز المقدار الحسابي الذي 
پک مسجو كط كيين واف شن AO dar ilte‏ کے الطزيقة الأزلن جم Jlabl‏ 
قيمة موازنة المشروع الكلية (BAC)‏ وضي الطريقة الثانية تم إبراز قيمة أو تكلفة الإنجاز يقيمها 
المختلفة ((EAC)‏ وهذا هو الخلاف الجوهري الوحيد بين طريقتي الحساب في الصيغتين. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) Yri‏ 


الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة الفصل السابع 





الشكل (Y-Y)‏ دليل الإنجاز للأعمال poen‏ اعتماداً على موازنة المشروع الكلية 
Status Date‏ 


Baseline Plan 


Cumulative 
CPI 


Source: Fleming & Koppelman, 2005 





— وتعتمد الطريقة الثانية على تقدير قيمة (تكلفة) الإنجاز بقيمها المختلفة :(EAC)‏ 
Work Remaining (BAC - EV)‏ 
Funds Remaining (EAC - AC)‏ 


ولقد وجدنا في الفصل الخامس فقرة )0—£( الطرق المختلفة لهذا التقديرء وكان 
لديناء بإيجازء التقديرات التاليةء انظر الشكل (!-5): 


TCPI = 


.PM EAC القيمة التقديرية الخاصة بمدير المشروع‎ -١ 

. Math EAC القيمة الحسابية أو الرياضية التى تعتمد على قيمة الموازنة الكلية‎ —Y 
في‎ «best case» scenario وقيمتها تعكس أفضل «سيناريو» متوقع «للتكلفة»‎ 
المشروعء. أي نتوقع أفضل أداء في المشروع.‎ 

-Y‏ القيمة الأكثر احتمالاً «most likely case»‏ وتعتمد على القيم التجميعية لدليل أداء 
التكلفة في المشروع .Cum. CPI EAC r‏ 

-٤‏ القيمة الأكثر تشاؤماً «worst case» high-end EAC scenario‏ وتعتمد على أداء 
المشروع مالياً وزمنياًء أي يتم الحساب بالاستناد إلى كل من دليلي أداء الجدولة 
والتكلفة في المشروع -CPI x SPI EAC‏ 

)1( لن تكرر هنا AES‏ الصيغ الحسابية للمقدار (EAC)‏ ومناقشتها مجدداء فلقد سبق وعرضنا 
لذلك بالتفصيّل. مع تطبيق عددي في الفصل الخامس,» لذا نتصح القارئ بالعودة إلى الفقرات 
الخاصة بذلك إضافة إلى التطبيق العددي في نهاية الفصل الخامس أيضا. 


yry‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السابع الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة 


الشكل (£-V)‏ دليل الإنجاز للأعمال (المتبقية) في المشروع اعتماداً على تقدير تكلفة الإنجاز 
بقيمها المختلفة (EAC)‏ 
Status Date‏ 


i 
| 
| 

Y 

(1) 


Baseline Plan 


Cumulative 
CPI Cum. CPI EAC 


CPIx SPI EAC 
Source: Fleming & Koppelman, 2005 





ولقد أورد الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في نس خته الأخيرة لعام ۸٠٠۲م‏ صيغة 
موحدة: وبالتالي رسماً بيانياً موحداً. لحساب دليل الإنجاز للأعمال (المتبقية) في 
المشروع (TCPI)‏ مبيناً في الشكل (0-1). وكما يتضح من الشكل» والصيغة الواردة 
فيه. التي هي عبارة عن تجمع للصيغيتين السابقتين أعلاه. فإن حساب فيمة هذا 
الدليل تعتمد على تقدير كل من موازنة المشروع (BAC)‏ وتقدير كلفة الإنجاز الكلية 
(EAC)‏ التي يتم حسابها بطرق مختلفة. كما ورد سابقاً في الفصل الخامس» فقرة 
)£0( انظر الشكل (£-V)‏ (انظر أيضاً الحاشية في الصفحة السابقة). 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) ةا 


الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة الفصل السابع 


الشكل (0-V)‏ صيغة موحدة لحساب دليل الإنجاز للأعمال (المتبقية) في المشروع حسب الدليل 
المعرفي لإدارة المشاريع )^ * (Y*‏ 
التاريخ الحالي 
دليل أداء المشروع Status Date‏ 
استناداً إلى تقدير CHI‏ م 
الموازنة 
الخطة الأساسية 
Baseline Plan‏ 


دليل أداء المشروع æ TCPI‏ 
استناداً إلى تقدير (EAC)‏ القيمة التراكمية Cümulative‏ 
كلفة الإنجاز الكلية لدليل أداء الكلفة CPI‏ 


Formula: 


Work Remaining (BAC-EV) 
Funds Remaining (BAC-EC) or (EAC-AC) 


Source: PMBOK Guide-Fourth 
= TCPI Ed., 2008, P:186 





ممالا شك فيه أن قيمة (TCPI)‏ تعتمد أساساً على قيم دليل أداء التكلفة فى 
المشروع (CPI)‏ حتى تاريخ معين في المشروع» أي على القيمة التجميعية له cumulative‏ 
CPI‏ وقيمة الأعمال المتبقية في المشروع. إن قيمة الأعمال المتبقية في المشروع يتم 
الحصول عليها من طرح القيمة المكتسبةء حتى تاريخ معين. من الموازنة التقديرية 
الكلية الواردة في الخطة الرئيسية. أما التمويل المتبقي في المشروع فيتم حسابه 
بعدة طرق. وكما يتضح من الصيغة الأولى فإن التمويل المتبقي هو حاصل طرح قيمة 
الكلفة الفعلية. حتى تاريخ معين (لحظة إجراء القياسات أو الحساب) من الموازنة 
الكلية الأولية للمشروع. أما في الطريقة الثانية فإن قيمة التمويل المتبقي يعتمد على 
طرح قيمة التكلفة الفعلية حتى تاريخ معين (لحظة إجراء القياسات أو الحساب) من 
تقديرات الموازنة الكلية اللازمة لإنجاز المشروع. 

ea o‏ الحاصلة من حساب (TCPI)‏ لمجموعة المشاريع: أو حتى لمشروع واحدء 
bL un‏ عظيماً لإدارة حقيبة المشاريع إذا ما أحسن فهم كيفية الحصول على 
هذه القيم: والمعلومات التي تم الاعتماد عليها لحسابها. فلا ao‏ لنا أن نفهم طريقة 
الحساب أو التقدير لكل من الأعمال المتبقيةء والتمويل المتبقي في المشروع.؛ إضافة 
لآلية وطريقة تقدير موازنة الإنجاز اللازمة لإنهاء المشروع. فإذا كانت قيمته أكبر من 


vri‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الفصل السابع الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة 


الواحد فهذا يعني أن الموازنة المتبقية في المشروع لن تكفي لإنجاز ما تبقى من أعمال 
فيهء أي يوجد نقص أو خسارة:ء لذا علينا البحث عن مصادر تمويل إضافة للمشروع 
أو اختصار التكاليف فيه. وإذا كانت قيمته أقل من الواحد فهذا يعني أننا لن نحتاج 
إلى كامل التمويل المتبقي من الموازنةء وبالتالي يوجد وفرء وإذا كانت قيمته الواحد فهو 
يدل على أن ما تبقى من الموازنة يكفي تماماً SL sy‏ الأعمال المتيقية .كما تم تقدير 


ومن الضروري بمكان أيضاً تحديد المسار الحرج والمرونة الزمنية الكلية المتاحة لكل 
مشروع على حدةء أثناء تطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة لحقيبة المشاريع» لمعرفة 
فيما إذا كان بالإمكان إنجاز كل منها ضمن المدة المحددة el‏ لا. ومن الضروري بمكان 
أيضا أن يتم تحديث أزمنة كل مشروع من الإدارة التنفيذية له (إدارة الموقع) لكي تستطيع 
الإدارة العليا من اتخاذ القرار على مستوى الحقيبة ككل (Nicholson,1998)‏ . 


Using استخدام القيم المكتسبة في جميع المشروعات (الخلاصة)‎ Y'- V 


:Earned Value to Manage all Projects (Conclusions) 


وبعد» هل بالإمكان تطبيق منهجية إدارة القيم المكتسبة في جميع أنواع المشروعات5: 
وهل يقتصر التطبيق على المشاريع ذات التكلفة العالية فقط5: وهل يمكن تطبيقها 
بمعزل عن استخدام مبادئ إدارة المشاريع؟. وهل أن الشكل ا لها هو الذي 
يمكن تطبيقه (فقط) في جميع أنواع المشاريع؟. يمكننا القول: من حيث المبدأ. أنه 
بالإمكان تطبيق هذه المنهجية واستخدامها بفعالية كبيرة في > جميع أنواع المشاريع من 
إنشائيةء وميكانيكيةء وصناعية؛ إضافة إلى مشاريع التقنيات الحديثة كالبرمجيات 
والاتصالات وغيرها. كما أنه بالإمكان استخدامها في أي مشروع بغض النظر عن 
حجمه. أو كلفته. أو مدته؛ إذ إن النتائج مضمونة طال ما تم الالتزام بأسس هذه المنهجية 
وقواعدها أثناء التطبيق. ولكن لا بد من الإشارة إلى أنه ليس بالإمكان الحصول على 
نتائج جيدة دونما تطبيق لمبادئ إدارة المشاريع المعروفةء من تحديد لمحتوى للمشروع: 
واستخدام الجدولة الزمنية لربط نشاطاته: وتعييّن موارده» وتحديد موازنته الأولية 
(وضع خطة أولية): ومن ثم متابعة تنفيذ الخطة الأولية... إلخ. وأخيراً تجدر الإشارة 
إلى أن الشكل quels da ud‏ وهو الذي تم عرضه في هذا الكتاب. هو الشكل 
الأخير لهذه المنهجيةء وهو عالمياً الأكثر استخداماً أو تطبيقاً. الذي يضمن الحصول 
على نتائج فعالة مادام التزم المستخدم لها بمبادئها وقواعدها الأساسية. خاصّة لجهة 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yro‏ 


الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة الفصل السابع 
وضع خطة أولية متكاملة قابلة لقياس الأداء في المشروع باستخدام القياسات المترية 
(UK MOD,2008)‏ 

:EV Application difficulties صعوبات تطبيق القيم المكتسبة في المشاريع‎ 1-Y-V 


إن الصعوبات الأساسية التي تصاحب تطبيق هذه المنهجية في المشاريع تعود لعدة 
أسباب. أهمها الآتي )2008 :(Wayne,‏ 


-į‏ عدم تحديد محتوى المشروع أو العقد بشكل واضح. Les‏ في ذلك وضع الهيكل 


التفصيلي للمشروع (WBS)‏ . 
-Y‏ عدم وضع خطة أولية متكاملة» تستند إلى تعريف المشروع: تكون قابلة للقياس 


-Y‏ عدم تواقر هيكل إداري واضح للمشروع أو لمنظمة الأعمال (OBS)‏ المنفذة للمشروع 
يرتبط بالمشروع. أو بنشاطاته الرئيسية. 

é‏ حصول تغيرات كثيرة على المشروع. دونما مبرر أحياناًء أو عدم المصادقة المبكرة 
على التغيرات المعتمدة من قبل أطراف المشروع. مما يخلق صعوبة في تحديد 
الحاجة إلى المواردء ومن e$‏ تحديد تكلفة المشروع الأولية: أو تعديل الخطة الأولية 
لاحقاً. 

ه- الفوضى الكبيرة في استخدام الموارد في المشروع وخاصة العمالة والمعدات. ويشمل 
ذلك التغيير الدائم لتركيب فرق العمل المنفذة لنشاطات المشروع المختلفة. مما 
يؤثر في إنتاجية المشروع» ومن e$‏ ابتعادها (أي الإنتاجية) عن التقديرات السابقة 
لها في الخطة. 

1- ضعف المتابعة الميدانية للمشروع (عدم تسجيل القياسات المترية فيه دورياً) لضعف 
إدارة المشروع: أو لوجود نقص في الكوادر المؤهلة لإدارة المشروع. 

-Y‏ عدم تحديث معطيات المشروع التنفيذية والبطء في تحديد وتسجيل تكاليف 
المشروع الفعلية المباشرة وغير المباشرة»ء مما يخلق صعوبة حقيقية في متابعة 
المشروع باستخدام القيم المكتسبة. 

/- عدم تصنيف مشتريات المشروع Les‏ في ذلك إجراء التحليل لعملية الشراء وتسجيل 
التكاليف الفعلية لها. 

-A‏ ضعف التوثيق في المشروع وغياب التغذية الراجعة. 


الفصل السابع الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة 


-٠‏ عدم الاقتناع بجدوى إدارة المشاريع باعتباره علماً عامةء ومنهجية إدارة القيم 
المكتسبة خاصة. 

-١‏ غياب التأهيل لعناصر إدارة المشاريع من المهندسين والمراقبين والإداريين للتعامل مع 
هذه المنهجيةء الحديثة نسبياً. وتطبيقها في مشاريعهم وخاصّة في منطقتنا العربية. 

-١7‏ عدم وجود المراجع العلمية الكافية لهذه المنهجية باللغة العربية. 

-١7‏ عدم الاهتمام الفعلي في المناهج الأكاديمية لكليات الهندسة في الجامعات العربية 
بأساليب تحليل وضبط تكلفة المشروع ومرافيته: والاكتفاء بمبادئ الجدولة الزمنية 
للمشاريع. 

۲-۳-۷ الخطوات الرئيسية لتطبيق إدارة القيم المكتسبة في جميع المشاريع Major‏ 

:Phases for EVM Implementation in all Projects 
الواردة في‎ Y YJE بالاعتماد على ما سبقء وعلى معايير نظام إدارة القيم المكتسبة‎ 

الملحق )١(‏ من هذا الكتاب: وعلى مقولة ستيف كراوذر التي مفادها أنه: «بالإمكان 

تطبيق مبادئ إدارة المشاريع جيداً دونما اس تخدام لمنهجية القيم المكتسبة (EVM)‏ 

ولكن لا يمكنك تطبيق منهجية القيم المكتسبة (EVM)‏ بفعالية دونما إدارة جيدة 

للمشروع» )1999 (Steve Crowther,‏ يمكننا استخلاص gend‏ ات الرئيسية 
لتطبيق هذه المنهجية بفعالية كبيرة في جميع أنواع المشاريع» تضمن الحصول على 

نتائج oda‏ وتبرر الجهد المبذول أثناء التطبيق» وهذه الخطوات هي (Budd,2005;‏ 

:Fleming&Koppelman,2005) 


-١‏ تحديد محتوى أو مجال المشروع project scope‏ إلى أبعد حدّ ممكن. استناداً 
إلى وثائق عقد المشروع (العقد الأصلي وملحقاته. رسومات المشروع» المواصفات 
الفنية. جداول الكميات والأسعار... إلخ)؛ بما في ذلك وضع هيكل تفصيلي لأعمال 
(WBS) to‏ فابل للقياس ويعكس كامل نشاطات المشروع الرئيسيةء ومن 
Jana‏ أن يتضمن هذا الهيكل 35505 مستويات على الأقل كما أوضحنا في الفصل 
الرابع من هذا الكتاب. كما أنه من الضروري توسيع تدحديد محتوى المشروع 
ليشمل مشترياته الرئيسيةء ومن الجدير بالذكر أن ذلك ينسجم مع معياري القيم 
المكتسبة رقم (Th )١(‏ 

(1) Steve Crowther, British Aerospace, best of British: Earned Value management, a - 


pearing in the Magazine of the Association for Project Management, London, June 
1999, page 13. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) "Y‏ 


الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة الفصل السابع 


-Y‏ تحديد هوية المنفذين لجميع نشاطات المشروع. أي وضع الهيكل الإداري التفصيلي 
للمشروع (OBS)‏ وربطه مع الهيكل التفصيلي له (WBS)‏ بما في ذلك تحديد 
المشتريات الرئيسية الحرجة للمشروع ومن الذي سيقوم بها. وهذا الأمر ينطبق 
مع معايير القيم المكتسبة رقم (Y)‏ 5)$( و(0). 

WBS)Jls تخطيط وجدولة نشاطات المشروع الواردة كاملاً في تعريف المشروع‎ -Y 
طريقة المسار الحرج؛‎ JUL وذلك باختيار طريقة مناسبة لجدولة المشروع» على سبيل‎ 
وهنا لا بد من تحديد المسار الحرج في المشروع: وهذا الأمر ضروري ومهم بوصفه‎ 
أساساً لقياس أداء إنجاز المشروع: وخاصّة القيمة المخطط لهاء والقيمة المكتسبة.‎ 
والكلفة الفعلية حتى تاريخ معين. وهو ما يتفق مع المعيار رقم (1) للقيم المكتسبة.‎ 

-é‏ ينص المعيار رقم )^( على ضرورة تقدير الموارد اللازمة للمشروع وتوزيعها على 
نشاطاته جميعهاء الواردة فى الهيكل التفصيلى للأعمال (WBS)‏ من أجل تحديد 
الموازنة الرسمية الأولية لهء ومن الواضح أنه بدون هذا التعيين أو التقدير لا يمكن 
لتا من حساب كل من القيمة المخطط لها والقيمة المكتسنية. 

0- يجب تحديد طريقة ملموسة لقياس الأداء (عددياً) في المشروع: وهذا من الأشياء 
الجوهرية أو الضرورية لتطبيق إدارة القيم المكتتسبة في المشروع. هذا الأمر 
يسمح Ul‏ بتحويل القيم المخطط لها (في الخطة) إلى قيم مكتسبة. وهذا يتضمن 
وضع ee dali‏ محددة في المشروع. ومراحل مختلفة وأعمال يمكن قياسها 
وتقديرها فيزيائياً كما تم تتفيذها(ساعات عملء كميات محددةء نسب مئوية.... 
إلخ) - انظر الفصل الرابع الفقرات (4-!-0) -. وهذا الأمر يتطابق مع متطلبات 
المعيار رقم (Y)‏ 

-I‏ وضع خطة أولية متكاملة للمشروع Integrated Project Baseline (IPB)‏ مع 
تحديد نقاط محددة لمراقبة وضبط الأداء في المشروع: وخطط ضبط الحساب 
(التكاليف) Control Account Plans (CAPs)‏ - انظر الفصل الرابع الفقرة 
(غ-) - وهذه الخطوة هي تطبيق للمعيار رقم (A)‏ من معابير القيم المكتسبة. 

-Y‏ تسجيل جميع التكاليف المباشرة في المشروع بما ينسجم مع تكاليفه المسجلة في 
الموازنة الأولية المقررة من قبل إدارة المشروع؛ وبما يتفق أيضاً مع التكاليف المسجلة 
رسمياً في سجل تكاليف المشروع الموجود لدى الإدارة. وهذا التسجيل لتكاليف 
المشروع الفعلية ضروري لمراقبة أداء التكلفة في المشروع؛ ولحساب كل من مؤشر 
أداء أو فعالية التكلفة -(CPI)‏ خلال الفترة السابقة من المشروع - ومؤشر إنجاز 
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الفصل السابع الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة 


(الأعمال المتبقية) المشروع - دليل مستقبلي - (TCPI)‏ وذلك $120 بتكلفة المشروع 
الكلية بناء على التقديرات المختلفة لإنجاز المشروع (EAC)‏ وهذه الخطوة المهمة 
هي تطبيق للمعايير رقم (V1)‏ و(7١):‏ و(18): في حين ينص المعيار رقم )14( على 
ضرورة تسجيل التكاليف غير المباشرة: التي يجب توزيعها على عقد المشروع. 

۸- يتم تسجيل تكاليف المواد المستخدمة في المشروع باتباع نظام محدد خاص بنظام 
القيم المكتسبة: وهذا النظام يجب أن يحقق المتطلبات الثلاثة الواردة في المعيار 
رقم (YY)‏ التي من أهمها أن يتم التسجيل في وقت استخدام المادة في المشروع: 
كما آنه من الضروري تحديد تكاليف جميع المشتريات الخاصة بحقيبة المشاريع: 
وأن تكون طريقة الحساب منسجمة مع طريقة الحساب المستخدمة في إنجاز 
ووضع موازنة المشروع. (انظر المعيار YY‏ في الملحق رقم .)١‏ 

4- يجب مراقبة أداء القيمة المكتسبة في المشروع بشكل مستمر من أجل تحديد 
الانحرافات في الجدولة الزمنية والتكلفةء وذلك نسبة إلى الخطة الأولية للمشروع. 
ومن الجدير بالذكر أن الانحراف في فيمتي كل من الجدولة الزمنية والتكلفة 
يقاس دائما بالنسبة إلى الخطة الأولية التي تم وضعها في بداية المشروع؛ ولكن 
اکا coda.‏ ترات مادو عليها أو تم اعتمادها من قبل إدارة المشروع» وبالتالي 
تم إفرار تكاليفها وتقدير مدتها الزمنية فإنه من الضروري تعديل الخطة الأولية 
هذه. Les‏ يتفق مع هذه التغيرات» حينها تتم المقارنة مع الخطة الأولية الجديدة 
أو المعدّلة. التي يجب اعتمادها حسب الأصول من قبل أطراف المشروع. ومن 
الجدير بالذكر أن ذلك ينسجم مع متطلبات معيار القيم المكتسبة رقم (YY)‏ ولكن 
مع ملاحظة إن كان التأخير قد حصل للنشاطات الواقعة على المسار الحرج أم 
لاء إذ إن التأخير فيما لو حصل للنشاطات التي لها مرونة زمنية موجبة positive‏ 
.free /total float‏ شو Sal sal‏ خطير. أما التأخير الحاصل في النشاطات الحرجة 
critical activities‏ في المشروع فإنه خطيرء. وعلى إدارة المشروع اتخاذ احتياطات 
لتدارك هذا التأخير لضمان تنفيذ المشروع في الوقت المحدد . أما العجز qr‏ 
التكلفةء أي زيادة التكاليف الفعلية عن تلك المكتسية؛ في أي نوع من النشاطات»: 
حرجة آم غير حرجةء فهو أمر لا يمكن التغاضي عنه في المشروع: إذ من الصعوبة 
بمكان تعويض هذه الزيادة غير المبررة في التكاليف الفعلية. 

-٠‏ استخدام معلومات القيم المكتسبة. القياسات Ra yall‏ للتنبؤ المستمر بالتكاليف 
النهائية للمشروع (EAC)‏ وذلك استناداً إلى التكاليف الفعلية Ala Lil‏ في 
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الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسية الفصل السابع 


المشروع.: Les‏ في ذلك تكاليف التمتريات فيهء وهي الفائدة الرئيسية من تطبيق 
القيم المكتسبة. هذا الإجراء يمن الإدارة من اتخاذ التدابير الفعالةء إن كان ذلك 
ضرورياً. لتصحيح أي انحراف في المشروع: للعمل على تنفيذ المشروع ضمن المدة 
والموازنة المقررتين: وهذا ما ينسجم مع روح المعابير المكتسبة جميعها. Loli g‏ 
المعيار رقم (۲۷). 

-١‏ على إدارة المشروع الانتباه جيداً إلى التغيرات «change orders‏ التي يمكن 
أن تصيب المشروع: وهي على أية حال سمة من سمات المشاريع الرئيسيةء كما 
أوضحنا ذلك في مواضع مختلفة وعديدة من هذا الكتاب. أي من الضروري 
إدارة المشروع كما هو محدد في تعريفهء إضافة للتغيرات المعتمدة» حسب الأصول 
المتبعة, في الوقت المناسب. التي يجب على إدارة المشروع أن PN‏ أو تدخلها 
في الخطة الأساسية المعدلة للمشروع: . oV‏ الاعتماد OU‏ خر للتغفيراث يمكن أن 
يسبب انحرافاً كبيراً في التكاليف والجدولة الزمنية أحياناً. إضافة إلى المطالبات 
والخلافات التي يمكن أن تحدث بين المالك والمقاول: وحتى الاستشاري المشرف 
أيضاًء نتيجة المعالجة الخاطئة لهذه التغيرات: ومن الضروري بمكان الإشارة إلى 
أنه من ao‏ الإدارة رفض بعض التغيرات: في الوقت المناسب sad‏ خاصة في 
مراحل متأخرة caia‏ تجنباً للنزاع مع بقية أطراف المشروع. ولعله من المفيد 
الاتفاق في بداية العقد على آلية حدوث التغيرات في المشروع وآلية اعتمادها في 
الوقت المناسب. لتجنب الإرباك الكبير الذي يمكن أن يصيب المشروع نتيجة لهذه 
التغيرات الحاصلة فيه. ومن الجدير بالذكر أن معظم أنظمة التعاقد. في مختلف 
البلدانء تسمح بحدوث هذه التغيرات: ولكن ضمن ضوابط قانونيةء وبتعميد خطي 
بها. وتراوح قيمة هذه التقديرات ما بين )١10-٠١(‏ ء زيادة أو نقصاناً. من قيمة 
العقد. وتصل في حالات خاصة إلى )* .Ü(ZY‏ وهذا ما تنص عليه المعايير رقم 
)4( )8( )97( .9( 


(Y)‏ لقد نصّت المادة السادسة والثلاثون من نظام المنافسات العامة فى المملكة العربية السعوديةء 
الصادر بالمرسوم الملكي رقم (م/08) تاريخ ١577/5/5‏ ه» على أنه «يجوز للجهة الحكومية زيادة 
التزامات المتعاقد ضمن نطاق العقد بما لا يتجاوز )1°( من القيمة الإجمالية للعقد. أو تخفيض 
هذه الالتزامات بما لا يتجاوز (AY)‏ وتوضح اللائحة التتفيذية الضوابط اللازمة لذلك». 
ومن ثم نصّت المادة الثامنة والخمسون: الفصل الثامن: من اللائحة التنفيذية لنظام المنافسات 
والمشتريات الحكومية رقم (YW)‏ تاريخ ١478/7/7١‏ ه على ضوابط زيادة التزامات المتعاقد 
وتخفيضهاء وأهمها أنه «لا يجوز التكليف بأعمال إضافية بعد استلام الأعمال محل العقد». كما 
أن «صدور أوامر التغيير يكون من قبل صاحب الصلاحية في الترسية». 


چ اكت جين a‏ لاود أ الوا الوك ا 


الفصل السابع الآفاق الحديثة لتطبيق القيم المكتسبة 


إن تطبيق هذه الخطوات الإحدى عشرة» التي تنص عليها معابير القيم المكتسبة. 
قي أي مشروع.؛ يضمن لناء بإذن الله» النتائج الفعالة لإدارة القيم المكتتسبة: كأداة 
قوية ومفيدة لمتابعة تنفيذ المشاريع. ومن الجدير بالذكر أنه بإلقاء نظرة على هذه 
الخطوات الإحدى عشرة: نجد أن ذلك ليس سوى التطبيق الفعلي والعملي لمبادئ 
إدارة المشاريعء كما حددها الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في نسخته الأخيرة لعام 
.(PMBOK*, Guide ,2008,4^ Ed.). Y - +A‏ 


مثال تطبيقي 1-V)‏ ( حساب القيم المكتسبة لمشتريات المشاريع (باستخدام برنامج 
إكسل (Excel‏ 

يبين الشكل (Y-Y)‏ الخطة (الزمنية) الأولية لمشتريات مشروع إنشائيء والمطلوب 
حساب القيم المكئتسية للمشروع في أوقات مختلفة . سوف ستخدم برنامج إكسل 
Excel‏ لحساب القيم المكتسبة للمشروع؛ على النحو الذي ورد في المثال التطبيقي رقم 
خطة المشتريات. 


ملاحظة :)١(‏ القيم المحسوبة لأجل الربع الرابع هي قيم تم الحصول عليها من 
الحساب التراكمي لدليل التكلفة CPI‏ ولقد تم تظليل هذه القيم في الجدول (Y-Y)‏ 
وعلى أساس هذه القيمة التراكمية )١,01(‏ تم حساب أو تقدير التكلفة الفعلية النهائية 
(VAY)‏ الواردة في الشكل (Y-Y)‏ 
الشكل (3-V)‏ الخطة (الزمنية) الأولية لمشتريات مشروع إنشائي - مثال تطبيقي )١-0/(‏ 
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الجدول )١-۷(‏ جدول القيم المكتسبة لمشتريات مشروع إنشائي - مثال تطبيقي )١-0(‏ 
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الجدول (Y-V)‏ جدول القيم المكتسبة الحسابية لمشتريات مشروع إنشائي - مثال تطبيقي )١-۷(‏ 
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ملاحظة (۲): بمعاينة الشكل (1-7) نجد أن التكلفة الفعلية للمشتريات أقل من 
الموازنة المّقدّرة في الخطة الأولية في جميع الأرباع» ولكن القيمة المكتسبة هي أقل من 
المخططة. مما يعني حصول تأخير زمني في تنفيذ الخطةء وهذا لم نجد له منعكساً 
على تكلفة المشتريات('ء وعليه نجد أنه حسب الخطة الأوليةء التى مدتها الأصلية 
)١١(‏ شهراً. وبالاعتماد على القيمة التراكمية لدليل الجدولة (SPI-0.90)‏ أن مدة 
alas‏ تأمين المشتريات المتوقعة هي: IY‏ شهراً وأسبوعاً واحداًء أي بتأخير قدره شهر 
وأسبوع واحد. 

الشكل (V-V)‏ دليل أداء الجدولة والتكلفة لمشتريات المشروع ويظهر في الشكل القيمة 

التجميعية للدليلين في الربع الرابع - مثال تطبيقي )١-۷(‏ 


دليل أداء الجدولة والتكلفة SPI &CPI‏ 
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)١(‏ من الواضح أن أي تأخير في تأمين مشتريات المشروع سوف ينعكس ذلك تأخيراً على نشاطات 
المشروع المرتبطة ببنود هذه المشتريات» وبالتالي على المشروع ككل. وعليه يجب تدقيق ذلك مع 
الجدول الزمني لنشاطات المشروع وخاصة تلك الواقعة على المسار الحرج. 
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UU I U S‏ ا 7 
الشكل (A-V)‏ القيم المكتسبة لمشتريات المشروع بالشكل البياني -مثال تطبيقي (\-Y)‏ 


القيم الأساسية المكتسبة لمشتريات المشروع 
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الملاحق 


الملحق )١(‏ 
معايير القيم المكتسبة 


Earned Value Criteria 


منذ أكثر من أربعة عقود خلت» تحديداً في العام 1476م: حددت إدارة سلاح الجو 
الأمريكي المتطلبات التي من الضروري أن يتقيد أو يلتزم بها القطاع الصناعي/الإنشائي 
الخاص بهدف تطبيق منهجية القيم المكتسبة فى تنفيذ المشروعات» ذات التمويل 
الحكومي» ونتيجة لهذا كانت ولادة وثيقة doga‏ سُميت «مواصفات تخطيط وضبط المدة 
والتكلفة» .«Cost Scheduling Planning and Control Specification(C/SPS),‏ ولقد 
احتوت هذه الوثيقة على TO‏ معياراً محدداً من أجل استخدامها وتطبيقها في جميع 
المشروعات الرئيسية. وبعد سنتين من ذلك التاريخء أي في العام a Y AW‏ وافقت وزارة 
الدفاع الأمريكية (DOD)‏ بشكل رسمي على هذه المعايير مع تغيير بسيط في التسميةء 
التى أصبحت تسمى «معايير أنظمة ضبط الكلفة/الجدولة» Cost Schedule Control»‏ 
Systems Criteria-C/SCSC"‏ ومنذ ذلك الوقت» فإنه من الضروري لكل شركة تريد 
أن تنجز مشروعاً جديداً من مشاريع وزارة الدفاع أن تلتزم بتطبيق هذه المعايير ال YO‏ 
كاملةء ويعتبر هذا الالتزام شرطأ مسبقأ للحصول على aal‏ ومنذ ذلك التاريخ ثابرت 
وزارة الدفاع DOD‏ على تطبيق النظام SCSC/C‏ في مشاريعها كافة. 

وبعد نحو ثلاثين سنة؛ تحديداً في العام aY AAO‏ وفي اجتماع رسمي للجنة الفرعية 
لأنظمة الإدارة في جمعية الصناعات الدفاعية الوطنية (الأمريكية) Management‏ 
Systems subcommittee of the National Defense Industrial Association‏ 
(NDIA)‏ وافقت هذه اللجنة على مهمة فحص وإعادة كتابة معايير إدارة القيم 
المكتسبة الخاصة بوزارة الدفاع الأمريكية DOD‏ ولقد كانت المهمة الأساسية لهذه 
اللجنة هو جعل هذه المعايير مألوفة أكثر من قبل المستخدمين لهاء ولتكون متوافقة 
أكثر مع احتياجات القطاع الصناعي/الإنشائي الخاص. ‏ ` 

وخلال الثمانية عضر شهراً التاليةء فإن اللجنة الفرعية هذه. اجتمعت. وناقشت. 
ووضعت نس ختها المتمّحة من نظام وزارة الدفاع: «معابير أنظمة ضبط الكلفة/ 
.""Cost/ Scheduling Control Systems Criteria-C/SCSC"«a 1 4.5.‏ ولكن 


(Y)‏ للمزيد حول تاريخ نشوء منهجية القيم المكتسبة راجع فقرة «لمحة تاريخية عن تطور القيم المكتسية» من 
الفصل «¿JJI‏ من هذا الكتاب. 
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الملاحق 


عندما أصدرت اللجنة (NDIA)‏ هذه النسخة: التي أعادت صياغتها. كانت بعنوان 
آخر هو: «معابير نظام إدارة القيم المكتسبة» Earned Value Management (EVM)‏ 
System Criteria‏ ولقد احتوت على YY‏ معیاراًء أي أقل بمقدار ثلاثة معايير عن تلك 
الواردة في النظام C/SCSC‏ الأساسي أو الأصلي. وفي ١5‏ من ديسيمبر من العام 
7م اعتمدت سكرتاريا لجنة الدفاع للعقود والتكنولوجيا Under Secretary of‏ 
Defense for Acquisition & Technology‏ نسخة ال: (NDIA)‏ المنقحة لنظام إدارة 
القيم المكتسبة حرفياً. 

إن التغيير الأساسي لم يكن في صياغة هذه المعاييرء أو في انخفاض عددها من 
Yo‏ إلى Y Y‏ معياراًء ولكن الاختلاف الجوه ري أو المفصلي كان في اتجاهات الموقف 
نفسه من مسألة إدارة القيم المكتسبة بحد ذاتها. ففي العام ۱۹۹۷ كان هناك تبدل في 
عائدية أو «ملكية» منهجية إدارة القيم المكتسبة؛ من كونها متطلبات «حكومية نظامية» 
لحكومة الولايات المتحدة: إلى ملكية القطاع الصناعي الخاص. 

إن القطاع الصناعي الخاص اليوم «يحتضن» تقنية إدارة القيمة المكتسبة ويعليتها 
في مشاريعه: ليس لأنها فرض؛ أو أمر ملزم من قبل الحكومة الاتحاديةء ولكن لكونها 
TEX‏ الآن مجموعة من التطبيقات العملية الى «best practice»‏ المتاحة لمديري 
المشاريع في القطاع الخاص لإدارة مشاريعهم والسيطرة عليها 

ولقد تابعت اللجنة الفرعية (NDIA)J‏ لاحقاً. بذل الجهود لتحويل منهجية القيم 
المكتسبة إلى أفضل تطبيق عملي عالمي واسع الانتشار في ميدان إدارة المشاريع 
ومتليمتها: كما ظليت هذه A2]‏ يا تصدى الت هة التقّحة من معائير إذازة القيمة 
بشكل رسمى من قبل المعهد الوطنى الأمريكى للمقاييس American National‏ 
cole iua]! unas. . Standards Institute-ANSI‏ ارو نية Electronic Industrial‏ 
Association-EIA‏ . وفيى يوليو من العام ۱۹۹۸ء تم الإصدار الرسمى لهذه المعايير 
وطباعتها تحت اسم 748 ANSI/EIA Standard‏ من قبل المعهد الوطنى الأمريكى 
لمكا ريسن ANST‏ وجمفية المتاغات الالكدرونية las 4 RIA‏ فى pala aa] W‏ 
VAMA‏ وافقت وزارة الدفاع الأمريكية DOD‏ على تطبيق هذه المعايير. الواردة في 
الوثيقة 748 ANSI/EIA Standard‏ في جميع مشروعاتها لتحل بذلك رسمياً مكان 
المعايير السابقة الخاصة بوزارة الدفاعء التي كانت تدعى .C/SCSC‏ 


011 الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 

ما يلي هو اقتباس حرفي لمعايير نظام إدارة القيم 211 Vap‏ ال 32 Earned‏ 
Value Management (EVM) System criteria‏ . أما التفسير والشرح الذي 
يلي التسميات. أو نص المعيارء فهو يستند إلى مراجع مختلفة وخاصة Fleming,)‏ 
Koppelman,2005). (Budd I., Charles; Budd S. Carlene,2005).(PMI,2005)‏ 
إضافة للخبرة الشخصية. 

تقسم معادير نظام إدارة القيم المكتسبة ال Y Y‏ إلى خمسة مجموعات متطقية رئيسية: 
وهى تتعلق أيضاً بخمسة حقول أساسية هى: التنظيم Organization‏ التخطيط 
و Planning and Budgeting a i! jall‏ اعتبار ات حسابات التكاليف Accounting‏ 
0 6 تقارير التحليل والإدارة «Analysis and Management Reports‏ 
التقييم وتصحيح البيانات Revision and data Maintenance‏ . 


المجموعة الأولى: المعايير التنظيمية (وتحتوي خمسة معايير): 
GROUP 1: OGANIZATION CRITERIA (5)‏ 
الغرض من المعايير التنظيمية: 
- للتأكد من أن كامل نطاق المشروع قد تم تعريفه أو تحديده» بما في ذلك قرارات 
الشراء المختلفة في المشروع. 
- للتأكد من وجود خطة أساسية متكاملة للمشروع Integrated Project Baseline-IPB‏ 
(تتضمن الجدولة والتكلفة لكامل نطاق المشروع): (scope + schedule + costs)‏ مع 
استخدام بنية تجزئة أو هيكل تفصيلي لأعمال المشروع ۷8S‏ . 
- لتأسيس مسؤوليات ضبط الإدارة في المشروع باس تخدام خطط ضيط الحساب 
(تكاليف + جدولة) المشروع Control Account Plans (CAPs)‏ . أي ضرورة 
تأسيس نقاط مسؤولية في الهيكل التنظيمي للمشروع (مدير مشروع. مساعد مدير 
مشروع. رئيس / مسؤول الأعمال الإنشاثية. مسؤول الأعمال الميكانيكية. مسؤول 
المشتريات... إلخ). 
- لتعيين مسؤوليات قياس الإنجاز لجميع نقاط المراقبة السابقة (CAPs)‏ في الهيكل 
الوظيفي (التنظيمي) للمشروع. 


(V)‏ سوف نورد أولاً الترجمة العربية لهذه المعابير ومن ثم يتلوها النص باللغة الإنكليزية الأصليةء ليتسنّى 
للقارئ الاطلاع على النص الأصليء وللحكم على مدى ملاءمة الترجمة لها. 
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مشاكل المعايير التنظيمية: 


- تبدأً المنظمات الوظيفية (المبني هيكلها الإداري على أساس وظيفي) عملها مع 
تحديد غير كاف لمجال المشروع. 
- رفقض EEE P‏ للمشروع الذي أعده مديره من قبل الإدارات الوظيفية 
المختلفة في منظمة الأعمال. 

تتعلق مجموعة المعايير الأولى بمتطلبات أي مشروع جديد من حيث ضرورة تحديده 
أو تعيينه بشكل «Jal‏ ومن ثم تخطيطه: وذلك قبل المباشرة بأعمالهء وهذا ما يسمى 
بتحديد مجال المشروع C) scope of the project‏ ومن المعلوم أن تقنية إدارة القيمة 
لا يمكن تطبيقها بشكل فعال دونما تحديد لمحتويات المشروع Wals‏ بحيث ينظر إلى 
مكونات المشروع على أنها تسليمات (منتجات قابلة للتسليم) يتوجب إنجازهاء فبدون 
هذا التحديد لا يمكن قياس الإنجاز بالاعتماد على القياسات المترية (العددية) 
الخاصة بإدارة القيمة المكتسبة على النحو الذي رأيناه في الفصل الرابع. 

والمشكلة الأساسية هناء في الكثير من الحالات: هو عدم كفاية تعيين محتوى أو 
مجال المشروع.: بما في ذلك أوامر الشراء اللازمة للمشروع. مما يستلزم daa‏ تعديل 
الخطة الأساسية أكثر من مرة. هذا عدا عن التغييرات الكثيرة التى يمكن أن تصيب 
SUA ga aA‏ تنفيذه. مما يتوجب أيضاً تعديل الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع, 
وهذا بدوره يقود إلى تعديل الخطة الأساسيةء ومن ثم تعديل مدة المشروع وكلفته. 

المعيار الأول لإدارة القيمة المكتتسية: تحديد polic‏ العمل المقررة للمشروع أو 
لمجموعة مشاريع. في هذه العملية: يتم عادة تفصيل أو وضع الهيكل التفصيلي 
للأعمال (WBS)‏ من أجل ضبط فعال للادارة الداخلية. 

EVM Criterion: 1 

Define the authorized work elements for the program. A Work 


Breakdown Structure (WBS), tailored for effective internal management 
control, is commonly used in this process. 


يتعلق هذا المعيار بضرورة تعريف محتوى المشروع من الأعمال. ويكون ذلك من 

(Y)‏ هذا الموضوع كنا قد فصّلناه في الفصل الرابع من هذا الكتاب» كما أوردنا العديد من الأمثلة 
التطبيقية على ذلك: إذ يعتبر الهيكل التفصيلي للمشروع هو حجر الأساس في تطبيق منهجية 
القيم المكتسبة. 
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الملاحق 


خلال بناء هيكل تفصيلي للأعمال المقررة في المشروع: من خلال وثائق عقد المشروع 
(جداول الكميّات. الرسومات. المواصفات....)؛ ومن الضروري بمكان أن يبنى الهيكل 
التفصيلي بثلاث مستويات على الأقل: وأن يعكس جميع محتويات المشروع من «ise S‏ 
لكي يتم التحكم بإدارة المشروع ومراقبته: كما أسلفنا ووضّحنا في الفصل الرابع من 
هذا الكتاب. 


المعيار الثاني: تعيين برنامج أو تصور الهيكل التنظيمي للمشروع متضمناً ذلك 
مسؤوليات مقاولي الباطن (المقاولين الثانويين) لإنجاز الأعمال المقررة أو العائدة «eel‏ 
إضافة إلى أنه يجب تحديد العناصر التنظيمية (داخل الهيكل التنظيمي) التي سوف 
تقوم بتخطيط العمل وضبطه. 
EVM Criterion :2‏ 
Identify the program organizational structure including the major‏ 
subcontractors responsible for accomplishing the authorized work, and‏ 


define the organizational elements in which work will be planned and 
controlled. 


يتطلب هذا المعيار وضع الهيكل التنظيمي للمشروع أو للمنظمة المنفذة للمشروع 
Organizational Breakdown Structure (OBS)‏ أي يجب وضع هيكل تنظيمي 
لفريق المشروع. بحيث تكون مسؤولية كل عنصر (فرد / مجموعة) في التنظيم واضحة 
ومحددة» من داخل المنظمة ومن خارجهاء متضمنا ذلك مسؤوليات مقاولي الباطن 
والموردين: وبكلام أدق على كل عنصر في إدارة المشروع معرفة الأعمال المسؤول عنهاء 
لكي يتمكن من التخطيط جيداً لها ومن ثم متابعتها والتحكم بها وقياس الإنجاز فيهاء 
وبالنتيجة يكون لدينا ما يسمى بمصفوفة مسؤوليات المشروع project Responsibility‏ 
Assignment Matrix(RAM)‏ أي إن هذا المعيار يتطلب ob‏ يكون للمشروع تعيينات 
أو colega‏ تنظيمية محددة لجميع الأعمال المعيّنة أو المعرَفّة فيه. 

المعيار الثالث: من الضروري أن يكون هناك تكامل داخل الشركة (المنظمة المنفذة 
للمشروع) بين كل من التخطيط. الجدولة: والميزانية: والعمل المقرر (المعين). والعمليات 
التجميعية للتكاليف. وعلى نحو ملائم أيضاً بين الهيكل التفصيلي للعمل في المشروع 
والهيكل التفصيلي لإدارة المشروع. 

EVM Criterion: 3 


Provide for the integration of the company's planning, scheduling, 
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الملاحق 


budgeting, work authorization and cost accumulation processes with each 
other, and as appropriate, the program work breakdown structure and the 
program organizational structure. 


يتطلب هذا المعيار ضرورة وجود تكامل عملية إدارة المشروع: التي تتضمن الجدولة. 
والتكلفةء والموارد البشرية المعينة لنشاطات المشروع المختلفة المحددة؛ ومن ضمن ذلك 
الأعمال الإدارية. وحسابات التكاليف أثناء تنفيذ المشروع (المستخلصات): إضافة 
إلى بيانات التكلفة الحقيقية. بكلام آخر يجب أن يتكامل كل من الهيكل التفصيلي 
للأعمال في المشروع مع الهيكل التنظيمي له. ومن المحتمل عدم تطبيق هذا المعيار في 
بعض الشركات المنفذة للمشاريع بشكل كامل» وذلك نتيجة لعدم وجود هيكل تنظيمي 

واضح خاص بمشروع أو بمجموعة D mma‏ أو حتى داخل منظمة الأعمال نفسهاء 
مما يسبب تداخلاً في المسؤولية وأحياناً تضارباً بين الأقسام المختلفة في المنظمة. 
ويلاحظ ذلك حتى في الشركات (المنظمات) الكبيرة الحجم. مما يسبب إرباكاً كبيراً 
لإنجاز المشروع/ المشاريع. مثالء فد يكون هناك تداخل في المسؤولية بين كل من 
قسم تقدير التكاليف وإدارة التخطيط المركزي» وإدارة الموارد البشريةء وقد يكون 
لشخص ما أو مجموعة (عنصر في التنظيم الهيكلي) أكثر من مهمة أو مسؤولية. 
وليس بالضرورة أن يكون ذلك ثابتاً في جميع المشاريع. فيمكن - مثلاً في مشروع ما 
(صغير) أن يكون مقدّر التكاليف هو تقفسه الذي يقرر الموازنة. أو الذي يتابع التكلفة 
أثناء التنفيذ. . وضي هذه الحالة من الممكن أن يكون مدير المشروع نفسه. في حين أنه 
في مشروع آخر (كبير) من الممكن أن يكون aas‏ التكاليف شخصاً (مهندساً) آخر 
ولیس نفسه من Aa‏ الموازنة الكلية للمشروع: وقد يكون لدينا شخص آخر أو مجموعة 
أخرى تقوم بضبط التكاليف ومتابعتها أثناء التنفين. في جميع «Miss MI‏ إن تحديد 
الوظائف في المشروع هو أمرَ ضروري وهام: ويكون ذلك من خلال وضع خطة أو 
hhi‏ حسابات ضبط التكلفة أو Le Control Account Plans (CAPs)‏ يتناسب مع 
الهيكل التفصيلي للأعمال .)W85(‏ 

المعيار الرابع: تعيين المسؤولية التنظيمية أو الوظيفية لضبط التكاليف الإضافية 
أو غير المباشرة. 

EVM Criterion: 4 


Identify the company organization or function responsible for controlling 
overhead (indirect costs). 
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من المعلوم أن للأعمال: ومن ثم للمشاريع» كلفة مباشرة وأخرى غير مباشرة. إن 
الكلفة غير المباشرة لا تتعلق بعمل معين (داخل المشروع) أو بمشروع محدد (داخل 
المنظمة أو الشركة)ء ومن ثم لن يكون لمدير المشروع تأثير يُذكر على التكاليف غير 
المباشرة في مشروعه. كونها مرتبطة بجميع المشاريع التي DAS‏ في الوقت نفسه. 
وبنشاط الشركة المنفذة بأكملهء وبناء عليه فإن الذي يوئر في هذا النوع من التكاليف 
هو المدير التنفيذي أو كبير المهندسين الذي gis‏ العمل في جميع المشروعات. من 
حيث الموارد البشرية اللازمة الإدارية والفنية. من هنا نجد أنه من الضروري وضع 
الهيكل التنظيمي أو الإداري للمنظمة بحيث نقلل من التكاليف غير المباشرة لتعظيم 
الفائدة أو الريح. كما أنه من الضروري لدى تحديد التكاليف غير المباشرة للمشروع 
أن نأخذ بالاعتبار التكاليف غير المباشرة في المنظمة بأكملها. وهذا الجانب سوف 
نناقشه بالتفصيّل أيضاً من خلال المعايير (VY Y£)‏ التي تتعرض بالتحديد إلى 
إدارة التكلفة غير المباشرة للمقاول. 


المعيار الخامس: من الضروري أن يكون هناك تكامل بين الهيكل التفصيلي للأعمال 
من جهةء والهيكل التنظيمي لإدارة المنظمة (المشروع) من جهة أخرى. بحيث يسمح 
(هذا التكامل) بإجراء قياسات الأداء للجدولة والتكاليف لجميع العناصر (في الهيكل 
التفصيلي للأعمال) إما بكل واحد منهما (أي باستخدام معيار الجدولة أو التكاليف) 
أو بكليهماء وذلك حسب الحاجة أو الضرورة. 
EVM Criterion: 5‏ 
Provide for the integration of the program work breakdown structure‏ 


and the program organizational structure in a manner that permits cost and 
schedule performance measurement by elements of either or both structure 


as needed. 

يتعلق هذا المعيار بضرورة صياغة خطة أساسية للمشروع مع خطة/ خطط لضبط 
حسابات التكلفة Control Account Plans (CAPs)‏ بحيث يمكن قياس الأداء في 
المشروع من وجهتي نظر الهيكل التفصيلي للأعمال؟۷8 والهيكل التنظيمي OBS‏ 
في المشروع: ويكون ذلك باستخدام فريق مشروع متعدد الوظائف multi-functional‏ 
project team CAPS‏ وحزم العمل الفردية individual Work Package‏ داخل كل 
خطة ضبط أو مراقبة CAP‏ التي يجب أن تُعيّن لوظيفة محددة. لكي تلبي متطلبات 
الدور الرئيسي للهيكل التفصيلي للأعمال. الذي يتلخص بضرورة أن يكون لكل عضو 
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في التنظيم/الهيكل الإداري دورٌ محدد ومُعيّن مسبقا في المشروع: إضافة لهذا المعيار 
لدينا ثلاثة معايير أخرىء» تعالج هذه المسألة وهي المعايير (Yo «A V)‏ 
المجموعة الثانية: معايير التخطيط؛: والجدولة:؛ و الموازنة ٠١(‏ معايير): 
Group 2:‏ 
PLANNING, SCHEDULING, AND BUDGETING CRITERIA (10)‏ 


وتضم هذه المجموعة عشرة pules‏ تتعلق بإعداد الخطة الأساسية: وإعداد ميزانية 
الملشروع. والفرض من مجموعة المعايير هذه هو الاس تخدام الرسمي والفعال لنظام 
التخطيط والجدولة: ووضع موازنة للمشروع قبل الشروع i45‏ ولكي تكون المعلومات 
الواردة في الخطة الأساسية تسمح بعمليات القياس «المترية» التي تتطلبها تطبيق 
منهجية القيم المكتتسبة. ويرافق تطبيق هذه المعايير بعض المشاكل الناجمة عن نقص 
المعلومات والمعطيات» وخاصة المتعلقة بنظام الهيكل التنظيمي والوظيفي في المشروع, 
بمعنى عدم تحديد هيكل إداري واضح للمشروع: ومن ثم تبقى المسؤوليات ضائعةء 
عائمة» وغير محددة: مما يخلق مشاكل كثيرة أثناء متابعة المشروع لدى إجراء القياسات 
المترية (قياسات الأداء) المتعلقة بالقيم المكتسبةء ففي هذه الحالة من الصعب القيام 
بقياسات الأداء. أي عندما تقوم الإدارة بإجراء هذه القياسات بشكل عرضي» وليس 
بشكل نظامي أو منظومي (وفق نظام محدد)؛ إذ من الصعوبة بمكان المحافظة على 
سجلات القياس والوثوق بها في ظل غياب نظام واضح ودقيق لهذا الغرض. وهناك 
مشكلة أخرى تم حصرها واستنتاجها من خلال التطبيقات العملية: وهي تتعلق بعملية 
ضبط الموازنة المقررة للمشروع» والمخصصة للأعمال المقررة في المشروع أيضاً لدى 
إنجاز الخطة الأساسية. فقد يتم تعيين موازنة. بقصد أو بدونه؛ دون تعيين المستوى 
المناسب أو الموافق من مجال العمل corresponding level of work scope‏ عندها 
تدعى الخطة الأساسية اصطلاحياً ب: alas.» «front-loading baseline»‏ أولية- 
موازنة بتحميل dal‏ وفي حالات أخرى يتم إجراء العكس. أي يتم التغيير والتبديل 
في الموازنة: أيضأ بقصد أو بدونه» في مراحل مبكرة من إعداد الخطة دونما تعديل 
مناسب في أعمال المشروع: وفي هذه الحالة تدعى الخطة الأساسية الناتجة ب: 
«rubber base-lining»‏ أي الموازنة Fleming,Koppelman,2005,) ua bU»‏ 
.(page:196-197‏ 


)١(‏ من أجل الفهم الصحيح لهذين المصطلحين المتعلقين بموازنات المشاريع انظر شرح المصطلحين 
في الملحق رقم SY‏ 


vot‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 


إن نظام القيم المكتسبة يتطلب أنظمة إدارية مضبوطة 334223 للمشروع. وتتطلب 
وضع خطة أساسية بمنهجية ونظام واضحين لكي نتمكن من إجراء القياسات الفعلية 

في المشروع. والمقارنة مع خطته الأساسية من حيث التكلفة والجدولة الزمنية. 

المعيار السادس: من الضروري بمكان جدولة النشاطات/ الأعمال المقررة في 
المشروع sas uae‏ اود يوصف تتابع العمل أو النشاطات: واعتماديتها المتبادلة الأساسية 
لتوافق متطلبات البرنامج الزمني للمشروع. 

EVM Criterion: 5 

Schedule the authorized work in a manner that describes the sequence 


of work and identifies the significant task interdependencies required to 
meet the requirements of the program. 


يتطلب هذا المعيار أن يكون لدى المقاول برنامج زمني لمشروعه» وأن يتبع نظاماً محدداً 
للحصول على الجدول الزمني الرئيسي للمشروع ol» project master plan (PMS)‏ 
يحدد عليه نقاط العلآم milestones‏ والنشاطات الرئيسية key tasks‏ والمسار go»!‏ 
critical path‏ أيضاً. ومن الواضح أن القيمة المخطط لها Planned Value-PV‏ لا 
يمكن الحصول عليها دون تطبيق هذا المعيار بشكل caus‏ وتقوم شركات المقاولات أو 
منظمات الأعمال الضخمة عادة بتنفيذ عدة مشاريع في آن واحدء في هذه الحالة 
ons‏ لدينا جدول زمني رئيسي master schedule (plan)‏ عام وجداول زمنية فرعية 
Alaia duo‏ بكل مشروع من مجموعة المشاريع التي تنفذ -laa‏ ومن الضروري أن 
p‏ الجدول الزمني التفصيلي في هذه الحالةء جميع نشاطات المشروع والعلاقات 
المنطقية بين نشاطاته. متضمناً ذلك أزمنة البداية والنهاية لنشاطاته أو لحزم العمل 
المختلفة فيه. إضافة إلى القيود المفروضة على المشروع أو نشاطاته بأنواعها المختلفة. 
فالبرنامج الزمني هو الذي يعكس الصورة المنطقية لتسلسل أو تعاقب تنفيذ نشاطات 
المشروع: ويجب أن تحتوي كل «خطة ضبط الحساب» Control Account Plan‏ 
(CAP)‏ تواريخ البداية والنهاية والتوقفات. بحيث يمكن التنبؤٌ بتاريخ إنجاز المشروع. 
على الرغم من أن هذا المعيار أو غيره لم يحدد طريقة Likaa‏ للجدولة الزمنية التي 
يجب أن يتبعها المقاول لجدولة مشروعه. ولكن بالمقابل يؤكد هذا المعيار أن الجدول 
الزمني يجب أن يعكس العلاقات أو الاعتمادية المتبادلة بين النشاطات والقيود المفروضة 
عليهاء وعلى الرغم من أن طريقة الممسار Critical Path Method- CPM g jJ!‏ أو 
الجدولة باستخدام الشبكات o5 network schedules‏ أو e‏ متطلبات هذا المعيار 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yoo‏ 


الملاحق 


بشكل جيد. إلا أنه من الممكن استخدام طرق أخرى eei‏ بشكل أو بآخر» هذا المتطلب 
أيضاً. وعلى الرغم من أن الكثير من المراجع في هذا المجال تنص على أنه من المناسب 
استخدام طريقة المسار الحرج في الشبكات» ويذهب البعض للافتراض أن منهجية القيم 
المكتسبة تقترح استخدام طريقة المسار الحرج )197 (Fleming, Koppelman;2005,‏ 
إلا أنه في الحقيقة: لم يرد تأكيد ذلك في أي من معاييرها Y YJI‏ وبناء عليه فإنه يمكن 
من حيث المبدأ استخدام أي طريقة أخرى للجدولة الزمنية تلبي أو تحقق متطلبات 
هذا المعيارء وأهمها الاعتمادية المنطقية للنشاطات وتواريخها (البداية والنهاية والمرونة 
الزمنية... إلخ). مثال على ذلك طريقة الجدولة الخطية Liner scheduling Method-‏ 
LSM‏ التي تلبي جيداً متطلبات هذا المعيار. وخاصة تلك المشاريع ذات الامتداد الطوليء 
كمشاريع الطرق. وخطوط الأنابيب» والأبنية العالية... إلخ. 

المعيار السابع: من الضروري تحديد أهداف فيزيائية (تعيين منتجات): نقاط 
ale‏ أهداف أداء تقنية أو أية مؤشرات أخرى في المشروع من التي يمكن استخدامها 
لقياس تقدم العمل أو الأداء في المشروع. 

EVM Criterion: 7 


Identify physical, milestones, technical performance goals, or other 
indicators that will be used to measure progress. 


يتعلق هذا المعيار بالمعيار السابق؛ ]3 من الضروري أن يتم تحديد نقاط علآم رئيسية 
في المشروع. مثلاً: بداية المشروع ونهايته: بداية المرحلة الثانية. تاريخ بدء العمل لمقاول 
من الباطن: وهكذا i.‏ ونقاط العلام هي تواريخ محددة في الجدول الزمني» لا بد من 
المرور بها كاملاً لكي يُنجز المشروع بالكامل. كما أنه من الضروري توصيف منتجات 
مادية محددة قابلة للانجاز أو القياس (كميات محددة) مثلا: نشاطات معينة: أو 
أشياء قابلة للتسليم أو التنفيذ. إضافة إلى ذلك لا بد من تحديد المؤشرات التي سوف 
يتم استخدامها لقياس نسب الإنجاز في المشروع: وهذه المؤشرات يمكن أن تكون مالية 
أو A aia;‏ وذات دلالة كميّة. مشلا قياس الأعمال المنجزة مقايل المخطلط ál‏ وعلى 
وثائق المشروع أن تُوصّف طريقة القياس وماهيته - مثلاً كمية الخرسانة المنجزة بالمتر 
المكعب. بعض الأعمال تقاس بالمتر المربع وبعضها الآخر بالمتر الطولي. وهكذا ... 

المعيار الثامن: يُؤؤسس في المشروع مخطط بياني لميزانية المشروع وفقاً للمراحل 
الزمنية فيه وتتم المحافظة على هذا الخط البياني. وذلك على مستوى نقاط ضبط 
الحساب control account level‏ ليكون بمثابة مرجع للمقارنة أو لقياس الأداء. (أي 


vot‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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بالإمكان تصور أنه منسوب ما لمقارنة ما ينجز من البرنامج الزمني في المشروع). إن 
الموازنة الأساسية أو الأولية للمشروع يتم وضعها Le]‏ لأهداف الإدارة الداخليةء أو 
لأهداف خارجيةء نتيجة التفاوض مع العميل/ المالك (ميزانية مستهدفة)؛ في هذه 
الحالةء تتضمن (الموازنة) تقديرات للأعمال المقررة أو المجازة (من قبل العميل). ولكن 
غير محددة بدقة. أما الموازنة على المدى الطويل فمن الممكن أن تكون على مستوى 
أعلى» ولكن عندما يكون الوقت مناسباً يتم توزيعها على المستويات الدنيا control‏ 
.account level‏ وفي العقود الحكومية إذا ما تم تجاوز الميزانية الأولية المحددة. فمن 
الضروري أن يتم تنبيه العميل مسبقاً لكي ينجز المالك /العميل الإجراءات اللازمة 
للموافقات المالية اللازمة. 
EVM Criterion:8‏ 
Establish and maintain a time-phased budget baseline, at the control‏ 
account level, against which program performance can be measured. Initial‏ 
budgets established for performance measurement will be based on either‏ 
internal management goals or the external customer negotiated target cost‏ 
including estimates for authorized but undefinitized work. Budget for‏ 
long-term efforts may be held in higher-level accounts until an appropriate‏ 
time for allocation at the control account level. On government contracts,‏ 
if an overtarget baseline is used for performance measurement reporting‏ 
purposes; prior notification must be provided to the customer.‏ 


يتعلق هذا المعيار بضرورة تكوين مخطط (رسم بياني) لموازنة الملشروع مرتبطاً 
بالمراحل الزمنية المختلفة له. وهذا المخطط يعكس النفقات التراكمية المقدرة على 
المشروع مع تقدم العمل فيه. ويعتبر هذا المطلب؛ بالنسبة لمنهجية القيم المكتسبة. 
أمرأ أساسياً باعتبار أن القياسات التي سوف تتم في المشروع تستند إلى هذا 
المخطط البياني: الذي يعتبر بشكل أو بآخر. ما يسمى بالقيمة المخطط لها. ويُطلق 
على هذا المخطط البياني في نظام القيمة المكتتسبة مخطط قياسات الأداء الأولي 
«Performance Measurement Baseline (PMB)»‏ وتحدد المعايير القياسية لنظام 
القيم المكتسبة هذا المخطط جيداً ANSI/EIA 748 standard for Earned Value‏ 
Management Systems‏ وهو بمثابة مجموع ما يتم صرفه على المشروع (النفقات 
التراكمية) خلال مدة تنفيذه. 

المعيار التاسع: تُوضع في المشروع ميزانيات للأعمال المقررة أو المجازة مع تحديد 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) yoy‏ 


الملاحق 


عناصر التكلفة الرئيسية (عمالة: مواد ... إلخ). وذلك وفقاً لحاجة الإدارة داخلياً 
ولمراقبة وضبط مقاولي الباطن. 

EVM Criterion: 9 
Establish budgets for authorized work with identification of signification 


cost elements (labor, material, etc.) as needed for internal management and 
for control of subcontractors. 


ينص هذا المعيار على ضرورة تكوين ميزانية كاملة للمشروع وللأعمال المقررة فيه 
مع ضرورة تحديد عناصر التكلفة الرئيسية. المباشرة وغير المباشرة: لكل بند من بنود 
الأعمال فيه من عمالةء ومواد» ومعدات» وذلك حسب احتياجات الإدارة الداخلية 
في المشروع: لأجل مراقبة وضبط تكاليف ومس تحقات مقاولي الباطن: وهذا الأمر 
مهم ls‏ بالنسبة لإدارة المقاول لكي يتم مراقبة التكاليف والميزانيات في المشاريع 
المختلفة» ولضبط التكاليف المباشرة (في المشروع) وغير المباشرة على مستوى الشركة 
بأكملهاء بما sud ci‏ ك ضبط أعمال ومحاسبة مقاولي الباطن والموردين. كما تتضمن 
الموازنة Lat‏ تقديرات التغييرات التي تمت المصادقة أو الموافقة عليها من قبل أطراف 
المشروع. ويجب أن تصدر موازنة المشروع بشكل رسمي على شكل تقرير واضح يمكن 
مراقبته أو متابعته وبناء عليه يجب أن توضع الموازنة بشكل مفصّل ولكافة حزم 
الأعمال في المشروع أو على مستوى نقاط ضبط الحساب Control Account Plan‏ 
.(CAP)‏ 

المعيار العاشر: يتم تقسيم أو تجزئة العمل الكلي المقرر في المشروع إلى حزم 
من الأعمال بالشكل العملي الذي يسمح بوضع ميزانيات هذه الأعمال بصيغة مالية 
(قيمة أو كلفة العمل side‏ أو بالريال): أو بالساعات. أو بأي وحدة أخرى قابلة 
للقياس. وعندما لا يتم تقسيم العمل الكلي إلى أجزاء أصغر (حزم العمل Work‏ 
(Packages‏ يتم تعيين الجهد اللازم (لهذا العمل الكلي) على المدى الطويل Laga)‏ 
تفصيل)ء وذلك في الجداول الزمنية الكلية أو الرئيسية لأهداف مالية (وضع الموازنة)ء 
وزمنية (جدولية - جدولة زمنية). 


EVM Criterion: 10 


To the extent that it is practical to identify the authorized work in 


Fo‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 


discrete work packages, establish budgets for this work in terms of dollars, 
hours, or other measurable units. Where the entire control account is not 
subdivided into work packages, identify the long-term effort in larger 
planning packages for budgeting and scheduling purposes. 


يؤكد هذا المعيار من معابير القيم المكتسبة ضرورة تجزئة الأعمال الكلية المقررة 
في المشروع إلى مجموعة من الأعمال الجزئية الصغيرة: التي تسمى بحزم الأعمال. 
وذلك على النحو الذي أوردناه وفصّلناه في الفصل الرابع حول ضرورة إيجاد الهيكل 
التفصيلي للأعمال في المشروع؛ وهذا التفصيل يجب أن يكون عملياً وقابلاً للتطبيق: 
بمعنى أنه من الممكن وضع موازنته المالية (بقيمة مالية ما) أو مدته الزمنية (بالساعات 
أو بأي وحدة زمنية) أو يمكن قياسه بأي وحدة قياس أخرى (رجل/ساعة)... إلخ. 
أمثلة على حزم الأعمال: أعمال القطع (الحفر) والردم: أعمال الخرسانة: أعمال 
البلاط... إلخ. ويمكن تفصيل وتجزئة حزم الأعمال هذه أكثر إلى نشاطات ثانوية 
أخرى مرتبطة بمكان أو زمان تنفيذها (Wa)‏ وهذا التفصيل ضروري من أجل تقدير 
الموازنة ومن ثم المتابعة الفعلية للإنجاز. وتختلف درجة التفصيل من مشروع لآخرء 
الذي يجب أن يتوافق مع أسلوب إدارة المشروع. أما في الجداول الزمنية الكبيرة أو 
الرئيسية فيمكن تعيين الجهد لحزم الأعمال الرئيسية فقط. وذلك لأغراض الموازنة 
والجدولة الزمنية. > وقد لا يصلح هذا الأسلوب في Ala pa‏ متابعة المشروع: إلا في بعض 
الحالات. التي تُعطى كل مجموعة (حزمة) من الأعمال لمقاول من uel‏ عندها من 
الممكن اتباع هذا الأسلوب. وهذا يتوقف على نوع المشروع وتعقيده وحجمه وطريقة 
التعاقد فيهء وفي بعض الحالات يتم تجزئة الحزم الرئيسية للأعمال في المشروع أثناء 
التنفيذ. ومن المؤكد أن التجارب العملية تؤيد عملية التفصيل والتجزئة للأعمال؛ مما 
Ja as‏ عملية متابعتها وإدارتها من ناحية الزمن والتكلفة والجودة أيضاً؛ إذ Jnd‏ أن 
تكون الميزانيات واضحة ومحددة. ومن غير المُحبذ أن تكون الميزانية مختلطة وغير 
مميزة؛ أو مرتبطة بأعمال معينة. ومن الضروري الإشارة إلى أن الموازنة يجب أن تكون 
محددة لكامل مدة المشروع: وأن تكون جميع نشاطات حزم العمل معينة لوظيفة محددة 
هي قياس الإنجاز أو الأداء. 

المعيار الحادي عشر: يُشترط أن يكون مجموع موازنات حزم الأعمال وموازنات 
الحزم المخططة داخل خطة حساب ضبط (التكلفة أو الميزانية) Jalas (CAP)‏ ميزانية 
حساب الضبط (الكلية أو النهائية للأعمال المقررة في المشروع). 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) rog‏ 


T» 


EVM Criterion: 11 


Provide that the sum of all work package budgets, plus planning package 
budgets within a control account, equals the control account budget. 


يتطلب هذا المعيار أن تكون مجموع موازنات حزم العمل وموازنات حزم العمل 
الملخططة داخل خطة ضيط الحساب Control Account Plan (CAP)‏ مساوية 
الميزانية المقررة لكامل خطة ضيط الحساب (CAP)‏ . وجميع الموازنات y all‏ 8 أو 
المجازة يجب أن ترتبط بعرض محدد. أو بجدول كميات المشروع لإiجlojl“ statement‏ 
of work‏ ما عدا الموازنات المخصصة لأغراض إدارية: التي يتم تحديدها خارج خطة 
الإنجاز الأساسية. 

المعيار الثاني عشر: تعيين وضبط درجة نشاط الجهد من خلال ميزانية موزعة 
على مراحل زمنية تؤسس لهذه الغاية. وفقط عندما يكون قياس الجهد (اللازم 
لإنجاز النشاط) غير ممكن. أو عندما يكون القياس غير عملي. يمكن تصنيفه على 
أنه نشاط جهد. 

EVM Criterion: 12 

Identify and control level of effort activity by time-phased budgets 


established for this purpose. Only that effort which is immeasurable or for 
which measurement is impractical may be classified as level of effort. 


نصادف في المشاريع بعض النشاطات التي من الصعوبة تقديرهاء أو قياسهاء أو 
أنه لا يمكن قياسها أو تحديدها بدقة. لارتباطها بنشاطات كثيرة أو بسبب طبيعة 
هذا النشاط نفسه» هذه النشاطات تَسمّى اصطلاحاً بنش اطات مستوى/تساوي 
الجهد .Level Of Effort-LOE‏ مثال: تعدير الجهد العائد ل: مدير المشروع» إدارة 
المشروع. مهندس الدعم الفني والحقلي. خدمات الحراسة؛ الجدولة. وما شابه ذلك. 
هذه النشاطات تعتمد على مرور الوقت أكثر مما تعتمد على ناتج فيزيائي أو مادي 
محدد للعمل أو للنشاط. يمكن قياسه أو تقديره. مع ذلك يجب تقدير ميزانية هذه 
النشاطات المورّعة على كامل فترة النشاط. أي» ميزانية موزعة على مراحل زمنية. 
ويجب أيضاً مراقبة هذه الموازنة. على الرغم من صعوبة تحقيق ذلك عملياً كونه لا 
توجد قيم مكتسبة لهذا النوع من النشاطات. أو أن قياسها صعب. تؤكد منهجية 
(Y)‏ المقصود هنا مجمل الأعمال والكميات الواردة في عرض أو جدول كميات المشروع. ويُسمى 

أحيانا بالكشف التقديري. 
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Tu 


القيم المكتسبة أنه من الممكن استخدام هذا النوع من النشاطات. والمبرر دائماً متوافر 
لاستخدام هكذا نوع من النشاطات في Solet!‏ ولكن يجب أن يكون بالحد الأدنى 
في المشاريع لمنع تشويه هذه المنهجية. التي تعتمد أساساً على قياس الأداء الفعلي 
المفقود عادة في هذا النوع من النشاطات» مع ذلك ينص هذا المعيار على ضرورة pa‏ 
ووضع موازنة لهذه النشاطات وأن يتم مراقبتها وضبطها كأي موازنة أخرى تخص 
نشاطات أو حزم عمل يمكن قياسها. إن عدم وجود موازنة وقيم مكتسبة لهذا النوع 
من النشاطات يمكن أن يشوه تقارير المشروع أو يجعلها CR ana‏ 

المعيار الثالث عشر: من الضروري بمكان وضع موازنات النفقات الإضافية للأقسام 
أو الإدارات الرئيسية فى الشركة (اللازمة لتشغيل هذه الإدارات) التى تعتبر بمثابة 
ch MG‏ عير ساقم و وه اجات La‏ اة ی colas‏ الیل سوق وكين le‏ 
منعكس في ميزانية مجموعة المشاريعء على مستوى معبن» وهذه النفقات المشتركة 
سوف يتم توزيعها على برنامج المشروعات (مجموعة المشاريع) كتكلفة غير مباشرة. 

EVM Criterion: 13 

Establish overhead budgets for each significant organizational 
component of the company for expenses that will become indirect costs. 
Reflect in the program budgets, at the appropriate level, the amounts in 


overhead pools that are planned to be allocated to the program as indirect 
costs 


إن معظم شركات المقاولات المنفذة لعدة مشاريع يكون لديها تكاليف أو نفقات 
تقل dci ads sos‏ يتقاط الشركة باإكملياء .ولا تتعلق بمشروع محدد» ومن ثم يكون 
لدينا في كل مشروع نفقات مباشرة:؛ مرتبطة بالمشروع نفسه» ونفقات أخرى غير 
مباشرة. مرتبطة بنشاط الشركة؛ وعادة يتم توزيع هذه النفقات على جميع المشروعات 
التي تنفذها هذه الشركات في وقت واحد. بطرق مختلفةء ولكن يرتبط بشكل مؤكد 
بميزانية المشروع الأصلية وحجمه. والشركات الضخمة قد يكون لديها تصنيفات 
عديدة لهذه النفقات أو الكلّف (مجموع كلفة) غير المباشرة؛ وذلك تبعاً لحجمها وحجم 
أعمالهاء وعدد فروعها الداخلية والخارجية... إلخ. بعض أنواع هذه النفقات: نفقات 
Ausia (slici)‏ نفقات تصنيع: مواد النفقات العامة والإداريةء دراسات واستشارات 


(١)انظر‏ تفسير هذا النوع من النشاطات وكيفية التطبيق ذ في الفصل السادس من هذا الكتاب - 
تطبيق (0-1). 
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الملاحق 


فنية خاصة... إلخ. وتتبع عادة كل شركة منهجية محددة لتقدير وحساب هذه النفقات 
الإضافية أو الكلف غير المباشرةء التي تصيب مشاريعهاء وعلى الأغلب يتم الاستعانة 
بسابقة الأعمال والخبرات المتراكمة لدى الشركة في مجال المحاسبة: ويتم عادة تقدير 
هذه النفقات على شكل نسب مئوية من الكلفة المباشرة أو قيمة ٠ «aJ‏ وقي بعض 
Sls‏ تة بمبلغ مقطوع أو محدد بشكل يومي أو شهري... إلخ. لا لزم منهجية 
القيم المكتسبة أو هذا المعيار بتطبيق أو تحديد التكاليف غير المباشرة على مستوى 
ميزانيات خطة ضبط الحساب CAP‏ ولكن على المقاول الإشارة في أي مستوى من 
الهيكل التفصيلى للأعمال WBS‏ والهيكل التفصيلى لإدارة الشركة (الوظيفى) يجب 
إضافة هذه التكلفة أو أخذها بالاعتبار. 1 1 


ومن الجدير بالذكر أنه تجب إدارة هذه التكلفة بشكل مُحكّم لكل جزء من مكوناتها 
لمنع إمكانية التلاعب بهذه التكلفة من قبل المقاول تبعاً لنوع العقد» كعقود التعويضات 
.cost-reimbursable contracts‏ أو عقود التكلفة إضافة لقيمة/نسبة محددة COSt‏ 
plus contracts‏ . 


المعيار الرابع عشر: من الضروري بمكان تعيين احتياطات (تكاليف) إدارية وميزانية 
غير موزعة. 
EVM Criterion: 14‏ 


Identify management reserves and undistributed budget. 


يؤكد هذا المعيار على ضرورة تحديد احتياطي لتفطية تكاليف المشروع تسمى 
باحتياط الإدارة memo «Management Reserve-(MR)‏ أحياناً برصيد أو اعتماد 
الطوارئ» وهو عبارة عن كمية من المال أو رصيد مالي» من الميزانية الأولية للمشروع» 
توضع في يد مدير المشروع لتغطية التكاليف والنفقات الطارئة غير المعلومة؛ التي من 
المؤكد Ll‏ سوف ias‏ ولكن لا نستطيع تحديدها ا بشكل مؤكد» وهذه الكمية 
تكون خارج alas‏ قياس الأداء الأولية أو الأساسية للمشروع project's Performance‏ 
Measurement Baseline (PMB)‏ . وتؤكد منهجية القيم المكتسبة ضرورة مراقبة 
موازنة الطوارئ هذه في المشروع بشكل olg qe Sa‏ يتم توثيقها لحظة حدوثها 
وتصديقها من آمر الصرف (مدير المشروع أو غيره)ء ويمكننا القول إن هذه النفقات 
هي نفقات غير منظورة: ولا يمكن التكهن بها بدقة؛ ولكنها من المؤكد حدوتها في 
المشروع. وهي لا تُدرج في موازنة المشروع أو alas.‏ ضبط الحساب» ولكن يتوقع أن 
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الملاحق 


تستهلك خلال تنفيذ المشروع. لذا يتم تجميعها خلال كامل مدة تنفيذ المشروع؛ أو 
خلال المراحل الرئيسية بالنسبة للمشاريع الطويلة المدة وما لم ترد في نهاية المشروع 
كمبالغ إجمالية 3 تعتبر وكأنها غير موجودة. 

وين ص هذ المعيار أيضاً على ضرورة تعيين ميزانية غير موزعة Undistributed‏ 
يتم تقريره بعد كموازنة مقررة أو معتمدة؛ وهو عبارة عن رصيد مالي من الميزانية 
الأساسية المقررة للمشروع في alas‏ قياس الأداء الأولية أو الأساسية للمشروع 
project's (PMB)‏ . ولكنه في الوقت نفسه خارج الموازنة ولا يدخل فيهاء على عكس 
النوع الآخرء رصيد الطوارئ: ما لم 125 الإدارة بذلك» سوا ء بإدخال كامل الرصيد أو 
بعض منه في موازنة المشروع المعتمدة. 

ويتم توزيع هد الميزانية على كامل مدة المشروععء ومن الضروري مرافبتها 
بإحكام لضمان عدم استخدامها في غير محلها أو مکانهاء ومن ثم تكون فناعا 
لزيادة التكلفة. وتوجد ثلاثة أوضاع نموذجية يمكن لهذه الميزانية أن تستخدم فيها 
(Fleming, Koppelman, 205;page:202)‏ : 

- لتغطية التغييرات في المشروع المقررة. ولكن لم يتم التفاوض بشأنها » إذ يدم 

الاحتفاظ مؤقتاً بميزانية في مستوى Ju‏ (أعلى) من الهيكل التقصيلي للأعمال 

ريثما يتم الاتفاق أو التفاوض عليها . 
-Y‏ لاحل التغيرات التي تم التفاوض بشأنها ولكن لم يتم تخصيصها بموازنة في خطة 
-y‏ لأجل النشاطات الطويلة الأجل (مدتها طويلة: أو التي تستمر طيلة أو معظم 

مدة المشروع) التي من الصعوبة بمكان تحديد موازنتها بدفة (على مستوى نقاط 

حساب الضبط التفصيلي لها - كالخدمات الإدارية وغيرها).: أو أنه من الصعوبة 

بمكان التكهن بتفاصيلها والظروف التي سوف ترافق تنفيذها في الوقت الحالي. 

المعيار الخامس عشر: من المفترض أن القيمة الكلية لتكلفة البرنامج (مجموعة من 
المشاريع) يتم توفيقها أوتسويتها مع مجموع ميزانيات البرنامج الداخلية (ميزانية كل 
مشروع مستقلة داخل البرنامج) واحتياطي الإدارة أو رصيد الطوارئ. 

EVM Criterion: 15 


Provide that the program target cost goal is reconciled with the sum of 
all internal program budgets and management reserves. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) nr‏ 


Tr» 





يُركز هذا المعيار الضوء على إمكانية ضبط الحسابات وتدقيقها لجميع المشروعات 
ضمن البرنامج الواحد. فمن الممكن أن نجد بعض الفروقات بين التكلفة الكلية للبرنامج 
العام وبين مجموع تكاليف المشاريع التي ضمنه» هنا من الضروري بمكان تدقيق هذه 
التكاليف وتسوية أى خلاف بين الناتجين. وهذا الأمر يحدث فى بعض العقود التى 
aus‏ إلى تعويض 95 ما يدفعه المقاول .cost-reimbursable contracts‏ وضي هده 
الحالة يمكن أن يلجأ بعض المقاولين (قليلي الضمير) إلى المبالغة في التكاليف الكلية 
للبرنامج: أو زيادة قيمة العقد: وهذا يعتبر زيادة غير مبررة في تكاليف المشروع. على 
أية حال إن مسألة حساب التكاليف وضبطها في المشاريع أصبحت أكثر سهولة 4955 
بتوفر البرمجيات والتقنيات الحديثة, مما يمكن المقاولين من متابعة وحصر تكاليفهم» 
كما يُمكّن المالكين من متابعة تكاليف مشاريعها ومقارنتها مع ما يقدم المقاول لهم من 
نفقات لهذه المشاريع. 

إن وجود نظام لضبط التكاليف وحسابها في المشروع ضروري Ína‏ لعمل المقاول 
باعتباره إجراء إداريا وماليا داخل المشروع/ الشركة. 

المجموعة الثالثة: معايير المحاسية (" معابير): 

Group 3-ACCOUNTING CRITERIA(6) 


تعتبر حسابات التكاليف أمراً أساسياً ومطلوباً في جميع المشاريع؛ إذ يتم وبشكل 
مستمر تنظيم تقارير التكلفة للأعمال المنفذة في هذه المشاريع حتى تاريخ معين 
(تقارير الإنجاز والمستخلصات المؤقتة) أو في نهاية المشروع (التقريرالنهائي/ 
الممستخلص النهائي)؛ ومن البديهي أن تكون هذه التقارير دقيقةء كما تتطلب جميع 
المشاريع تسجيل التكاليف المقدرة أو الُفترضة والفعلية الحقيقية كما تحدث في 
الواقع. وفي المشاريع التي تطبق فيها منهجية القيم المكتسبة فهي بحاجة إلى أنظمة 
المحاسبة أكثر لقياس القيم الأساسية الثلاث: القيمة المخطط لها «Planned Value‏ 
القيمة المكتسبة Earned Value‏ والكلفة الحقيقية Actual Costs‏ . من هنا تنشاً 
الحاجة لوجود معايير دقيقة في مجال تنظيم القياسات وإجرائها في المشروع: مع 
العلم بأن هناك صعوبات أحياناً ترافق عملية قياس القيمة المكتسبة للبنود المنجزة 
مقابل القيمة المخطط لهاء. كما أن من الصعوبة بمكان تحديد السعر الحقيقي أو 
الكلفة الفعلية والانحرافات الممكنة للأعمال المنجزة. ولشتريات المواد. ومحاسبة 
مقاولي الباطن؛ مما يخلق تحديات فعلية أمام إدارة المشروع لإنجاز كل ذلك بدون 
اتباع منهجية معينة تخضع في الوفت ذاته لمعايير محددة. 


الملاحق 


تؤكد هذه المجموعة من المعايير ضرورة تسجيل التكاليف بالنسبة لجميع المشاريع: 
وهذا يتطلب ضرورة تحديد كل من التكلفة المباشرة للمشروع (الخاصة به) والتكلفة 
غير المباشرة له (التى تحدد لعدة مشروعات على مستوى منظمة الأعمال أو الشركة). 
ومن المعلوم أن لكل شركة طريقة معينة لإجراء وتنظيم هذه الحسابات, التي قد 
تتوافق مع هذه المعايير أو تلك: بهذه الدرجة أو تلك» إلا أن نظام القيمة المكتسبة 
للمشروع يحدد متطلبات محاسبية موحدة. بحيث يمكن قياس التكاليف المباشرة 
فيه في نقاط محددة فيه Lat‏ ضمن مخطط ضبط القياس , Control Account‏ 
Plans (CAPs)‏ يمكن تجميعها ضمن كل من الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع 
.projec's WBS‏ والهيكل التنظيمي/ الوظيفي للشركة company's Functional‏ 
Organizations‏ كما يتطلب نظام القيم المكتسبة في المشروع أن تمتا خطة الآداء 
الأساسية «performance measurement baseline»‏ من فياس القيم البعدية الثلاث 
للقيم المكتسبة المذكورة أعلاه من أجل قياس كل من انحراف الجدولة لتقييم أداء 
الجدولة schedule performance‏ في المشروع: وانحراف التكلفة لتقييم أداء التكلفة 
cost performance‏ فيه . 

المعيار السادس عشر: تسجل التكاليف المباشرة بطريقة متناسبة مع الموازنات في 
النظام الرسمي المضبوطة من خلال دفاتر / سجلات المحاسبة العامة. 

EVM Criterion: 16 


Record direct cost in manner consistent with the budgets in a formal 
system controlled by the general books of account. 


يتعلق هذا المعيار بقياس وتس جيل التكلفة المباشرة في المشروع لنعلم ما تم صرفه 
بشكل مياشر عليه. هي بعض lS All‏ التي تكون بنيتها الإدارية غلى أساس gAs‏ 
يكون من الصعوبة بمكان عزل أو فصل التكاليف المباشرة لعدة مشاريع (تنفذ في 
وفت واحد) بعضها عن بعضء ويكون التركيز على كامل نفقات الشركة . في الحقيقة 
لا توجد طريقة معينة في نظام القيم المكتسية لحصر التكاليف المباشرة: ولكن المهم 
في نهاية الأمرهو حصر تكاليف المشروع الخاصة وتسجيلها في سجلات واضحة 
ونظامية يمكن الاحتفاظ بها »ون كان من Jall‏ اس تخدام طريقة عملية تمسمى 
«الكلفة المباشرة التطبيقية أو العملية» «applied direct cost»‏ التي تتلخص بحساب 
تكاليف الموارد كما تستخدم أو تُستهلك فعلياً في نشاطات المشروع» ويكون ذلك من 
خلال الجدول الزمني الذي تم فيه تخصيص أو تعيين الموارد lec)‏ مواد. معدات 
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الملاحق 


وتجهيزات) لكامل نشاطات المشروع حسب الاحتياج الفعلي. مع ذلك تبقى عملية 
حصر التكاليف المباشرة في المشاريع من التحديات التي تواجهها إدارة المشاريع: 
لارتباطها بنظام المحاسبة العامة في الشركة؛ وبنظام المستودعات» وبالنظام الإداري 
العام المتبع بأكمله (أي طريقة الإدارة بحد ذاتها). 
المعيار السابع عشر: عندما يتم استخدام الهيكل التفصيلي للأعمال» يتم تجميع 
التكاليف المباشرة من نقاط حسابات الضبط CA‏ داخل الهيكل التفصيلى للأعمال 
بدون تخصيص أو تعيين حاسب (نقطة لضبط حساب التكلفة) ضبط التكاليف واحد 
single control account‏ لأجل اثنين أو أكثر من عناصر الهيكل التفصيلي للأعمال. 
EVM Criterion: 17‏ 
When a Work Breakdown Structure is used , summarize direct costs from‏ 
control accounts into the work breakdown structure without allocation‏ 


of a single control account to two or more work breakdown structure 
elements. 


يتعلق هذا المعيار بطريقة تجميع التكاليف المباشرة داخل المشروع لدى استخدام 
الهيكل التفصيلى للأعمال: فمن خلال نقاط حساب وضبط التكاليف control‏ 
accounts -CA‏ باشل الهيكل التفصيلى للأعمال WBS‏ التى توجد فى مستويات 
مختلفة من الهيكل التفصيلي للأعمال. إذ تحدد نقاط لحساب التكاليف» ولقياس 
الأداء «Lao I‏ لكل مجموعة من الأعمال «Work Package‏ بحيث يسهل معها حساب 
أو تجميع التكاليف المباشرة؛ دون تخصيص نقطة ضبط واحدة لاثنين أو أكثر لعناصر 
الهيكل التفصيلي للأعمال WBS‏ . وهنا يتم تجميع التكاليف من المستويات الدنيا 
للهيكل التفصيلي للأعمال صاعداً نحو الأعلى إلى المستويات الأعلى منه للوصول إلى 
التكلفة الكلية للمشروع. 
المعيار الثامن عشر: يتم تجميع التكاليف المباشرة من نقاط أو أشخاص ضبط 
الحسابات داخل الهيكل الإداري لشركة المقاول بدون تخصيص شخص واحد لاثنين 
أو أكثر من العناصر الوظيفية. 
EVM Criterion: 18‏ 
Summarize direct costs from control accounts into the contractor's‏ 
organizational elements without allocation of a single control account to‏ 
two or more organizational elements.‏ 


T‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 


هذا المعيار هو المعيار السابق نفسه. ولكن يتم هناء حسب هذا المعيار. التجميع 
داخل الهيكل التنظيمي للشركة OBS‏ ويجب أن تكون النتيجة: ألا وهي كلفة المشروع. 
واحدة أو متطابقة مع نتيجة المعيار السابق؛ إذ يتم التجميع من المستويات الوظيفية 
الإدارية الدنيا في الشركة إلى المستويات الأعلى: كأن يتم تجميع كامل النفقات المرتبطة 
بالمشروع (بمجموعة من المشاريع) في كل من الإدارات الوظيفية: الهندسية: العمليات 
أو التصنيع: المشتريات: المحاسبة؛ إدارة الجودة أو الإشراف. الشؤون الإدارية... إلخ. 
ومن ثم يتم تجميع هذه التكاليف إلى مستوى إداري أو وظيفي أعلى في الشركة 
لنصل إلى الكلفة الكلية للمشروع/مجموعة المشاريع. ومن البديهي أن نتيجة تطبيق 
المعيار ١١‏ هي نفسها نتيجة تطبيق المعيار YA‏ أي يجب أن نصل إلى التكلفة نفسها 
الخاصة بالمشروع» أو التكلفة الكلية على مستوى الشركةء ويمنع هذا المعيار تخصيص 
أكثر من عنصر لضبط التكلفة لأكثر من وحدة تنظيمية وظيفية واحدة functional‏ 
organizational unit‏ ونتيجة لهذين المعيارين يمكننا القول إنه يجب تعيين حزم 
PA‏ دة aedi dieses ditas. D:13‏ ان dose PE oss Kus ad CAPE‏ 
بكلام أوضح آخر يجب أن يعهد لمتابعة عمل أو مجموعة من الأعمال في المشروع 
لمجموعة (فرد واحد أو مجموعة أفراد - يشكلون وحدة تنظيمية واحدة - في الهيكل 
التنظيمي للشركة أو للمشروع) تنظيمية وظيفية واحدة ومحددة أيضاًء أي إن كل 
عنصر في التنظيم الإداري للمشروع يعلم بالضبط العمل المسند cta]‏ ومن ثم مراقبته 


وحصر تكاليفه بشكل دفيق. 
المعيار التاسع عشر: تسجيل جميع التكاليف غير المباشرة التي سوف يتم توزيعها 
أو تخصيصها للعقد. 


EVM Criterion: 19 


Record all indirect costs that will be allocated to the contract. 


يشدد هذا المعيار على ضرورة حصر وتسجيل جميع التكاليف غير المباشرة لدى 
إدارة المقاول كما هي في الواقع» ومن ثم توزيعها على العقد بشكل شهري أو سنوي. 
ويمكن أن يكون لهذه التكلفة غير المباشرة أشكال وأنواع مختلفة: أو أن يتم تقسيمها 
إلى حقول متعددة: ولكن من الضروري أن يكون هناك علاقة رسمية Aga‏ ما بين 
الأشخاص المسؤولين عن ضبط. أو إدراج هذه التكلفة في الموازنةء وبين الأشخاص 
المعنيين بحدوثها أو تسجيلها فعلياً كما تحدث في المشروع أو المشاريع: ومن الضروري 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) "nw‏ 


الملااحق 


بمكان أن يُوضح المقاول طريقة توزيع هذه التكلفة على مشروعه أو مشاريعه التي يجب 
أن تكون بطريقة معقولة. 
المعيار العشرون: تعيين تكاليف الوحدات, المعادلة لتكاليف الوحدة (وحدة القياس) 
أو لبعض التكاليف لدى الحاجة. 
EVM Criterion: 20‏ 


Identify unit costs, equivalent unit costs, or lot costs when needed. 


تختلف تراكيب أو مضمون تكاليف وحدة ة القياس في eo A‏ أو في الصناعة:ء |3 
يجب التمييز ببن التكاليف غير المتكررة ة (التي تصرف لمرة واحدة فقط). مثال نفقة 
تطوير المنتج أو تصميمهء وبين التكاليف المتكررة التي تتكرر في كل مرة يتم فيها إنتاج 
وحدة واحدة من المنْتّح. مثال تكاليف الجهد اللازم لإنتاج أو لتصنيع واحدة الإنتاج التي 
تم تصميمها Ya Ya)‏ م.ط؛ قطعة). وعليه يجب العمل في المشروع لأن تكون التكاليف 
مرتبطة بوحدة معينةء وهذه الوحدة يتكرر إنتاجها أو حدوتهاء مثل كلفة ساعة العمل 
للعمالة أو ASII‏ وعدد ساعات العملء وكلفة المادة... إلخ؛ أي من الضروري عزل أو 
فصل التكلفة المرتبطة بوحدة إنتاج «معينة» أو بعدة وحدات. على المقاول أن يعزل 
أو يحدد متوسط التكاليف أو معدل التكاليف الوسطية. مثلاً كلفة إنتاج Ye ١‏ من 
السيراميك. أو كلفة إنتاج أو تركيب قطعة من القرميد أو الآجرء الذي يكون بحساب 
كامل التكاليف الكلية لكامل الإنتاج (خلال فترة محددة) مقسوماً على العدد الكلي 

المنتج أو «S51‏ فتعصل غلى متوستط Aa‏ القظعة الواحدة. 
المعيار الحادي والعشرون: فيما يتعلق بتطبيق نظام إدارة القيم المكتسبة في 

المشروع؛ فإن نظام محاسبة المواد فيه يجب أن يحقق ما يلي: 

-١‏ إن وضع التكلفة الكلية (التراكمية) الدقيقة. إضافة لتعيين أو توزيع التكاليف 
لنقاط ضبط الحساب. يجب أن يتم بأسلوب متناغم أو متناسب مع الموازنات» 
باستخدام تقنيات مقبولة ومعترف بها لحساب التكاليف. 

-Y‏ يجب أن يكون قياس أداء التكلفة في نقطة زمنية مناسبة لنوع المادة المعنية (التي 
يتم ضبط تكلفتها). ولكن ليس أبكر من زمن حدوث تسديد ثمن هذه المادة (أو مع 
تقدم الدفعات المالية الممسددة: عندما يتم استجرار مادة معينة لفترة طويلة): أو 
حصول التسليم الفعلي لهذه المادة. 


YA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 


-Y‏ الحساب الكامل لكل المواد المشتراة لمجموعة المشاريع program‏ متضمناً ذلك 
المواد المتبقية في المستودع (بعد جردها). 


EVM Criterion: 21 
For EVMS, the material accounting system will provide for: 


1- Accurate cost accumulation and assignment of costs to control accounts 
in a manner consistent with the budgets using recognized, acceptable, 
costing techniques. 


2- Cost performance measurement at the point in time most suitable for the 
category of material involved, but no earlier than the time of progress 
payments or actual receipt of material. 


3- Full accountability of all material purchased for the program, including 
the residual inventory. 


يؤكد هذا المعيار على ضرورة وجود نظام محاسبة واضح ودفيق للمواد في المشروع: 
وأن يتناسب هذا النظام مع تقنيات حساب التكاليف ومع الميزانيات. ومن الجدير 
بالذكر أنه من الصعوبة تحقيق قيق متطلبات هذا المعيار في التطبيقات العملية؛ أو تطبيقه 
من قبل المقاولين. وذلك لأن نظام التعاقد على استجرار المواد ودفع تكاليفها للموردين 
أمر معش ولا يخضع لنظام محدد.ء وهذا النظام مرتبط بأنظمة وإدارات أخرى في 
شركة منظمة المقاول (إدارة المشتريات: نظام إدارة الشركةء نظام حساب التكاليف 
العام...). ومن المعلوم أيضاً أن المقاول يلجأ لطرق مختلفة للحصول على المواد اللازمة 
لمشروعه / لمشاريعه من الموردين: إذ يمكن أن يشتري بدفعات مقدمة أو مؤجلة (لحين 
صرف المستخلصات (Wis‏ ويمكن أن يشتري مواد معينة لمشروع محدد. ومن ثم يقوم 
بتخزينها في المستودع الخاص بالمشروع؛ ولكن بعد فترة زمنية يمكن أن يستخدم هذه 
المواد أو بعضها لمشروعات أخرى ينفذها في الوقت نفسه. من هنا تكمن صعوبة 
قياس أداء التكلفة بالنسبة للمواد (القيمة المخطط لها مقابل القيمة المكتسبة فعلياً. 
والقيمة المكتتسبة مقابل القيمة الفعلية)ء وعلى المقاول عدم قياسها قبل نقطة زمنية 
معينة: Lol‏ بعد التسليم الفعلي للمادة أو المواد أو حسب تقدم الدفعات المالية الفعلية 
المسَدّدة للموردين إذا كان توريد المادة أو المواد يتم لفترة زمنية طويلة: ومن ثم يستغرق 
التسديد ET‏ طويلاً Gal‏ > وينم التسديد عادة على دفعات: وفي جميع الأحوال من 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۳4 


الملاحق 


الضروري أن لا يتم شراء المواد دون وجود أو وضع مواصفات محددة لهاء لكي يتم 
التأكد من مواصفات هذه المواد ومدى مطابقتها لمواصفات المشروع. 

المجموعة الرابعة: معايير التحليل (ستة معايير): 

GROUP 4- ANALYSIS CRITERIA (6) 


هذه المجموعة من المعايير. هي التي تميز نظام أو منهج القيم المكتسبة عن غيرها 
من أنظمة إدارة المشاريع التقليدية. وهي التي تعطي الطابع المميز والخاص لهاء كونها 
تؤكد ضرورة إجراء القياسات «الفيزيائية/المادية أو المترية» الخاصة بنظام القيم 
المكتسبة. وتتضمن هذه المعايير ضرورة إجراء تحليل للقياسات التي تمت في المشروع 
من خلال مقارنة الأداء الحقيقي في المشروع: زمنياً ومالياً. مع الخطة الأساسية المقررة 
أو BLAAI‏ من قبل إدارة المشروع. كما تتطلب عملية التحليل في نظام القيم المكتسبة 
إجراء التقييم والتنبؤ للنتائج النهائيةء وذلك بالاستناد إلى أداء المشروع الحقيقي. كما 
يرافق تطبيق هذه المعايير والالتزام بها بعض المشاكل الناجمة عن عملية القياسات 
الفيزياتية لأداء المشروع: إذ يمكن التراخي في عملية القياسات ioa‏ أو عدم الدقة في 
إجرائها من حيث التوقيت والكيفيةء كما أن استخدام البرامج الزمنية للمشاريع المبنية 
بطريقة «مستوى/تساوي الجهد» Level of Effort-LoE‏ الآمر الذي من شأنه أن 
يويد صموية alas‏ الاس ولقن سيعت الإشازة إلى م الشكلة اعلا انكر alil‏ 
رقم (Y‏ بأنه يجب التقليل ما أمكن من استخدام هذا النوع من البرامج الزمنية إلى 
sd‏ الأدنى. وأخيراً من الواضح أن عملية التنبؤ بالنتائج النهائية للمشروع؛ التي يقوم 
بها مدير المشروع أو مدير المشاريع: يمكن أن تتأثر بالانطباعات الشخصية للأفراد أو 
المديرين: سواء من حيث نظرتهم المتفائلة أو المتشائمة للأمور Aale‏ ولسير العمل في 
المشروع خاصة: أو لجهة التنبؤ بمستقبل المشروع مالياً وزمنياً. 

المعيار الثاني والعشرون: يجب توليد المعلومات المتعلقة بالتكلفة المباشرة على 
مستوى ال control account‏ ضبط الحساب للتكلفة في المشروع (الحد الأدنى) أو في 
مستويات أخرى إن لزم الأمر أو كان ذلك ضرورياً لضبط ia Joy‏ وذلك شهرياً على 
أقل تقدير بما يتوافق مع أنظمة الحساب: 
أت مخارتة القيية dodaxtl‏ لها فن الوازتة وكمية القيمة اة للعمل Lb o jani‏ 

وذلك بالاستناد إلى معلومات الموازنة أيضاً. هذه المقارنة تقدم لنا مقدار اتحراف 

الجدولة في المشروع. 


vv.‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


aw 


—Y‏ مقارنة مقدار القيمة المتكسبة للعمل المنجرّة فعلياً. (وذلك بالاستناد إلى معلومات 
الميزانية) مع القيمة المباشرة الفعلية (الكلفة الحقيقية أو المطبقة) للعمل (Geil)‏ 
نفسه. هذه المقارنة تقدم لنا مقدار انحراف التكلفة في المشروع. 


EVM Criterion: 22 


At least on a monthly basis, generate the following information at the 
control account and other levels as necessary for management control 
using actual cost data from, or reconcilable with, the accounting system: 


1- Comparison of the amount of planned budget and the amount of budget 
earned for work accomplished. This comparison provides the schedule 
variance. 

2- Comparison of the amount of the budget earned and actual (applied 
where appropriate) direct costs for the same work. This Comparison 
provides the cost variance. 


يعتبر هذا المعيار من eal‏ معابير القيم المكتسبة:؛ وهو الذي يميز نظام القيم 
المكتسبة عن الطرق التقليدية لإدارة المشاريع التي تَركّز على المقارنة بين كل من القيمة 
المخطط لها في الموازنة والقيمة (الكلفة) الحقيقيةء وهذه المقارنة لا تفي بالغرض: ولا 
توضح لنا صورة المشروع وحقيقة الوضع فيه من حيث أداء التكلفة والجدولة الزمنية 
449« 


يؤكد هذا المعيار ضرورة أن تتم هذه المقارنة شهرياً على الأقل: إذ إن هناك توجهاً 
في الصناعة؛ ومنها صناعة الإنشاءء لأن تكون هذه المقارنة بشكل أسبوعي؛: وخاصة 
لجهة مراقبة تكاليف ساعات العمل المباشرة للعمالة في المشاريع. وهذه المقارنة يجب 
أن تكون مفصلة للسماح بإنجاز قياسات الأداء حسب أنواع التكاليف المباشرة» وحسب 
أداء الموردين الخارجين. وحسب أنواع هذه التكاليف داخل الإدارة نفسها. 

من خلال تطبيق هذا المعيار نحصل على انحراف الجدولة الزمنية (أداء الجدولة 
الزمنية) من خلال مقارنة القيمة المخطط لها (من الموازنة) مع القيمة المكتسبة (بأسعار 
الموازنة) خلال الفترة الزمنية نفسها. أما قياس القيمة المكتسبة ومقارنتها مع القيمة 
الفعلية المسجلة للعمل نفسه فإنه يعطينا مقدار الانحراف في التكلفة (أداء التكلفة). 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۳۷۱ 


>W 


يجب أن يتخذ المقاول كل الإجراءات لديه للتمكّن من إجراء هذه القياسات ومن ثم 
إجراء هذه المقارنات بما يتوافق مع طريقة إعداد الموازنة للمشروع: Les‏ في ذلك بقية 
الأنواع من التكاليف» كالتكاليف غير المباشرةء وذلك في سبيل معرفة: هل الانحراف 
الحاصل يشكل خطراً على المشروع؟ وخاصة لجهة التكلفة. 

المعيار الثالث والعشرون: يتم شهرياً على الأقلء تعيين الاختلافات الجوهرية 
بين كل من أداء الجدولة المخطط لها والجدولة الحقيقة أو الفعلية وبين أداء التكلفة 
المخطط لها والفعلية. وبيان أسباب هذا الاختلاف بشكل piaia‏ وفقاً لاحتياج إدارة 
البرنامج. 

EVM Criterion: 23 

Identify, at least monthly, the significant differences between both 
planned and actual schedule performance and planned and actual cost 


performance, and provide the reasons for the variances in the detail needed 
by program management. 


يؤكد هذا المعيار ضرورة تعيين الفروقات بين كل من المخطط له والأداء الفعلي (في 
المشروع). وذلك بالنسبة للجدولة الزمنية وللتكلفة. وهذا التعيين يجب أن يتم بشكل 
شهري على أقل تقديرء وذلك لضمان عدم انحراف المشروع» مالياً وزمنياً. كثيراً عن 
مساره المرسوم في خطته الأساسية. وهنا يجب التأكد من أن هذه الفروقات لا تزيد 
Lac‏ هو مسموح بهاء مع العلم أن هذه الحدود المسموحة تحددها إدارة المشروع» وإلا 
يجب العمل لاتخاذ إجراءات تصحيح المسار من قبل إدارة المشروع. إضافة إلى أنه 
يجب بيان وتوضيح الأسباب التي أدت إلى حدوث هذا الانحراف» في محاولة لتجنب 
حو Magi‏ ومسي أن يعركن loc‏ الق PE PEA PN UN‏ ماكن وة adici‏ 
عما هو مقررء تكاليف المواد. أو العمالة أو النفقات غير المباشرة... إلخ. ويجب البحث 
أيضاً عن أسباب زيادة مدة بعض النشاطات في المشروع. أو تأخر توريد الموادء أو 
تأخر أعمال مقاولي الباطن.... إلخ. إن هذا البحث الدقيق في الأسباب المؤدية 
لانحراف المشروع من شأنه أن يقرر خطة التصحيح اللازمة؛ ومن ثم «تعافي المشروع» 
واسترجاعه لخطته الأولية. 


العيار الرايع والعشسرون: يتم تعيين التكاليف غير المباشرة الواردة في الموازنة 
والفعلية (المطبقة في المشروع) بالمستوى وبتكرار الحاجة لها من قبل الإدارة» في سبيل 


ryvy‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
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تحقيق الضبط الفعال لهذه التكلفة: كما يجب تحديد الأسباب لأي اختلافات جوهرية 
فيها. 

EVM Criterion: 24 
Identify budgeted and applied (or actual) indirect costs at the level and 


frequency needed by management for effective control, along with the 
reasons for any significant variances. 


يؤكد هذا المعيار ضرورة القيام بتحليل للتكاليف غير المباشرة في المشروع من 
قبل Jalal‏ وذلك بمقارنة ما هو وارد في الموازنة: التي تكون عادة على شكل نسبة 
مئوية من التكلفة المباشرةء وبين الفعلي المطبق في المشروع. ويجب تكرار هذا التحليل 
أو التعيين في مستويات مختلفة من الإدارة عندما يلزم الأمر ذلك. فمن المعلوم أن 
التكلفة غير المباشرة عرضة للتغييرء إما لكون التكلفة المباشرة هي التي تغيرت» في 
هده انحانة يجب تديير الكلفة غير المنافرة. لكونها تشكل نسبة aate‏ من التكاليف 
المباشرة. التي يمكن أن تزيد أو تقل عن النسبة المقررة في الموازنة. وقي بعض الحالات 
تتغير التكاليف غير المباشرة نفسها على مستوى الإدارة أو الشركةء في هذه الحالة 
يتم تحديد التكلفة غير المباشرة بمبلغ إجمالي» شهري أو سنوي أو أسبوعي... ll‏ 
ومن ثم سوف تتغير التكاليف غير المباشرة للمشروع أو لعدة مشاريع يتم تنفيذها في 
الوقت نفسه من قبل المقاول. ويؤكد هذا المعيار ضرورة بيان أسباب هذا التغيير في 
التكلفة غير المباشرة من أجل اتخاذ التدابير الضرورية في المشروع لضبط هذا التغيير 
المعيار الخامس والعشرون: تلخيص جميع عناصر المعلومات والانحرافات المصاحبة 
داخل إدارة المشروع أو المشاريع أو ضمن الهيكل التفصيلي للأعمال أو كليهما معاً من 
أجل دعم احتياجات الإدارة الداخليةء أو تلبية لأي تقارير يطلبها طرف آخر (من 
أطراف المشروع) محدد في العقد . 
EVM Criterion: 25‏ 
Summarize the data elements and associated variances through the‏ 


program organization and/or work breakdown structure to support 
management needs and any customer reporting specified in the contract. 


يتطلب هذا المعيار تلخيص أو تجميع جميع عناصر المعلومات التي تم تسجيلها 
في المشروع: إضافة إلى الفروقات أو الانحرافات المسجلة أيضاً في المستويات 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) vr‏ 
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المختلفة لإدارة المشروع / المشاريع OBS‏ (الموجودة داخل الهيكل الإداري لمنظمة أعمال 
المشروع) أو ضمن المستويات للهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع / المشاريع WBS‏ 
أو كليهما معاً. . وهذه المعلومات ضرورية لاحتياجات الإدارة المختلفة التي تتلخص 
بمرافية المشروع وضيط مساره من حيث التكلفة والجدولة الزمنية. كما يمكن أن 
تكون هذه المعلومات ضرورد ية لأطراف أخرى في المشروع كالمالك والمورد ومقاولي 
الباطن:. والإدارات العليا لبعض أطراف المشروع (المالك؛ المقاول؛ المشرف). ومن 
البديهي أن اهتمامات هذه الأطراف المختقضبة هي مختلفة Lal‏ وغير das ga‏ ومن 
ثم من الواضح أن تكون تقارير المعلومات المُقدّمة لهم مختلفة أيضاً بمحتواها من 
المعلومات التي تم تسجيلها في المشروع: كما أن اهتمامات الإدارات العليا مختلفة عن 
مثيلاتها الدنياء فالإدارات الدنيا تهتم بتفاصيل الأعمال: التي قد تكون على مستوى 
حزم الأعمال Work Packages‏ في حين أن اهتمام الإدارة العليا ينصب على الأعمال 
الرئيسية أو النتائج النهائية للمشروع أو لمراحله. والإدارات الدنيا تهتم بتفاصيل 
وانحراقات الجدولة Aia‏ والتكلفة. في حين أن الإدارات العليا ينصب اهتمامها 
على الإجراءات التي تتخذها إدارة المشاريع للمحافظة على الخطة الأساسية. خاصة 
من ناحية الموازنة وعدم تجاوز المدة العقدية للمشاريع. 


المعيار السادس والعشرون: إن تطبيق الإجراءات الإدارية المتخذة هي نتيجة 
معلومات القيم المكتسبة. 
EVM Criterion: 26‏ 


Implement managerial actions taken as the result of earned value 
information. 


يتعلق هذا المعيار باستخدام المعلومات المتعلقة بالقيم المكتسبة في الإجراءات 
الإدارية التي اتخذتها الإدارة لمعالجة الانحراف في المشروع: وهنا يجب التحقق من 
نوعية المعلومات التي تم استخدامها داخل الإدارة. كما يجب التأكيد هنا على أن 
إجراءات التصحيح التي أقرتها الإدارة لمعالجة الوضع في المشروع تستند أساساً 
إلى معلومات القيم المكتسبة وتحليلهاء وتضع الإدارة عادة بعض المؤشرات (حدود 
الانحراف المسموحة) أو القيم العددية للانحراف variance thresholds‏ التي يجب أن 
لا تتجاوزها التغيرات أو الانحرافات سلباً أو إيجاباً في المشروع. 

المعيار السابع والعشرون: من الضروري تطوير تقديرات معدلة أو Assis‏ لتكلفة 
إنجاز المشروع (الكلفة عند الإنجاز). وذلك استناداً إلى الأداء في المشروع حتى تاريخهء 
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ويتم الالتزام بالقيم الحالية لتكلفة المواد وتقدير الظروف المستقبلية (في المشروع). 
ومن ثم يتم مقارنة هذه المعلومات مع الخطة الأساسية (قياسات الأداء الأولية الواردة 
في الخطة الأساسية) في سبيل تعيين الانحرافات في إتمام المشروع أو لدى إنجازه؛ 
وهذا الأمر مهم جداً بالنسبة لإدارة الشركة ولمتطلبات تقارير الأطراف المعنية الأخرى 
للمشروع؛ بما في ذلك بيان المتطلبات المالية أو التمويل. 
EVM Criterion: 27‏ 
Develop revised estimates of cost at completion based on performance‏ 
to date, commitment values for material, and estimates of future conditions.‏ 
Compare this information with the performance measurement baseline to‏ 
identify variances at completion that are important to company management,‏ 
and any applicable customer reporting requirements, including statements‏ 
of funding requirements‏ 


يعتبر هذا المعيار من المعايير المهمة في نظام القيم المكتسبة الذي يسممح لإدارة 
المشروع التنبؤ بتكلفة إنجاز المشروع استناداً إلى المعطيات التي تم الحصول عليها حتى 
تاريخه في المشروع. إن تقدير تكلفة الإنجاز يعتبر هدفاً أساسياً لكل المعنيين بالمشروع. 
وربما يكون من أكثر الدوافع الملموسة لتطبيق تقنية القيم المكتسبة في إدارة المشروع. 
إن تقدير كلفة الإنجاز (للمشروع) Estimates (of cost) At Completion -EAC‏ يتم 
في فترات مختلفة أثناء تنفيذ المشروع.: بالاستناد إلى سير التنفيذ في المشروع حتى 
تاريخ إجراء هذا التقديرء ويكون في حد أدنى بعد تنفيذ )/۲١(‏ من المشروع. وقيمة 
التقدير الناتجة تتكون من مجموع قيمتين: الأولى قيمة الأعمال المنجزة فعلياً في 
المشروع: ويتم الحصول عليها من بيانات تسجيل التكاليف الفعلية في المشروع؛ والقيمة 
الثانية من التقدير الحالي لكلفة الأعمال المتبقية في المشروع remaining works‏ إذن 
فالقيمة الكلية جزء منها فعلي» والآخر تقديري مُتوقع بالاستناد إلى الأداء الحالي 
في المشروع. ولإنجاز الجزء التقديري من هذه القيمة يجب الالتزام بالتكلفة الحالية 
للمواد اللازمة للمشروع مستقبلاً مع تقدير مناسب للظروف المستقبلية التي يمكن أن 
ترافق تنفيذ نشاطات المشروع؛ لجهة زيادة هذه التكلفة أو نقصانها. 

ويتطلب هذا المعيار تنفيذ هذا التقدير أو الالتزام بإجرائه بشكل $233« روتيني 
داخل إدارة المشروع أو الشركة لما لذلك من أهمية في تعيين الانحرافات لدى إنجاز 
الملشروع بش كل كامل (في نهاية العقد). بين ما هو وارد في خطة المشروع الأساسية 
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وما بين الأداء الفعلي للمشروع. وهذا الأمر مهم أيضاً بالنسبة لبقية أطراف المشروع 
لدى تقديم التقارير الدورية عن سير العمل في المشروع: متضمناً ذلك الكشوفات أو 
المتطلبات المالية أو بيانات التمويل المتبقية للمشروع. وهذا الأمر مهم جداً بالنسبة 
لأطراف المشروع الآخرينء وخاصة المالك» وبدرجة أقل المشرف. لاكتشاف أي خلل في 
المشروع؛ وخاصة في المراحل المبكرة iae‏ ولاكتشاف محاولات التضليل من قبل إدارة 
المقاول حول الوضع الحقيقي للمشروع. وهذا التقييم وإعادة تقدير تكاليف الإنجاز 
مهم أيضا لإدارة المقاول في المستويات العليا من الشركة؛ لتكون بصورة الوضع الحقيقي 
للمشروع» وخاصة لجهة كفاية ما تبقى من ميزانية المشروع لإنجاز ما uà‏ فيه من 
أعمال» ولضرورة البحث من مصادر أخرى لتمويل ما تبقّى من أعمال في المشروع 
من مصادر تمويل أخرى. أو من ميزانيات مشاريع أخرى تجنباً لتأخير تنفيذ المشروع, 
ومن ثم إمكانية التعرّض لغرامات مالية. إذا ما تبيّن أن الموازنة المتبقية لا تكفي لإنجاز 
ما تبقى من أعمال في المشروع. كما أن هذا المعيار مهم بالنسبة للإدارات العليا في 
الشركة ليكون بصورة ما تم اتخاذه من إجراءات فعلية في المشروع لتصحيح الوضع 
فيه ولمنع الإدارات التنفيذية الدنيا من محاولة خداع الإدارات الإشرافية العلياء ولو 
إلى حين. في محتوى التقارير التي تُقدّم من قبلها عن سير العمل في i£ gall‏ وذلك 
بإعطائها أرقاماً غير واقعية عن سير العمل في المشروع (القياسات المترية - العددية 
وتحليلها). أو مدى واقعية الإجراءات التي تم تطبيقها لمعالجة الانحرافات الحاصلة. 

ومن الضروري أيضاً إجراء هذه المراجعة بشكل دوري والاحتفاظ بهذه التقديرات 
لحين الانتهاء من المشروع: ومن ثم مراجعتها كل هترة زمنية؛ ومقارنتها مع تقديراتنا 
السابقة في المراحل المختلفة للمشروع: مما يعطي لإدارة المشروع الميدانية انطباعاً أو 
فكرة عن مدى صحة وفعالية الإجراءات المتخذة من قبلها لضبط الوضع في المشروع 
(تغذية راجعة). 

المجموعة الخامسة: معايير المراجعة أو التنقيح (خمسة): 

GROUP 5- REVISION CRITERIA (5) 

تعالج مجموعة المعابير هذه التغيرات التي يمكن أن تصيب المشروع أثناء تنفيذه: بعد 
إنجاز خطته الأساسية؛ إذ يتطلب الأمر المصادقة أولاً على هذه التغيرات لكي تصبح 
جزءاً من الخطة الأساسية للمشروع.: وهذا الأمر يتوقف على زمن حدوث التغيرات 
واعتمادهاء فإذا حصلت هذه التغيرات قبل المباشرة بالمشروع. عندها يكون اعتمادها 
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وإدخالها ضمن الخطة الأولية للمشروع سهلاً. أما إذا ما حصلت هذه التغيرات أثناء 
فيد الشسروع نه يجب اعتعاد الضروري متها للمشروع ورفص «AUS‏ ومن ثم يتم 
إعادة تعديل الخطة الأساسية للمشروع. متضمنا ذلك الموازنة (المالية)ء لكي تستجيب 
للتغيرات المعتمدة فيه» ويتم عادة رفض التغيرات التي تحدث في مراحل متأخرة 
من إنجاز المشروع إلا في حالات خاصة جداً. ومع العلم أن التغيرات هي سمة 
أساسية مُصاحبة لتنفيذ المشاريع؛ إلا أنه يرافقها الكثير من المشاكل: كأن يتم إجراء 
التغيير في المشروع دونما ale‏ أو اعتماد إدارة أو مدير المشروع. أو أن يتم اعتمادها 
بشكل بطيء في الخطة الأساسية للمشروع: أو ضعف في تقدير مجال التغيرات 
التي تحدثء كأن يتم إجراء تعديل: يعتقد أنه بسيط, في جزء محدد من المشروع 
(إدخال نشاط أو نشاطات جديدة): دونما تقدير لأثرهذا التغيير على بقية نشاطات 
المشروع غير aA‏ (كالثفيرات الزمنية على Aa‏ تأخير اؤ تسريع لبعضن النشاطات 
الآأخرى... إلخ). وتحدث التغيرات إما بطلب من المالك أو العميل (تغيير خارجي)» 
أو من خلال أفكار جديدة تطرحها إدارة المشروع (تغيير داخلي). ويرافق التغييرات 
عادة مشاكل وخلافات كثيرة بين أطراف المشروع الأساسيين (المالك. المقاول بما في 
ذلك مقاولي الباطنء المشرف. !3534( نتيجة التأخير في اعتماد التغييرات أو عدم 
اعتمادها لاختلاف التفسيرات بخصوصها أو بما يتعلق بالتعويضات المالية والزمنية 
المستحقة لأحد الأطراف. 


المعيار الثامن والعشرون: ضرورة إدماج التغفييرات المعتمدة (المجازة من قبل إدارة 
والجدول الزمنيء Mai caang:‏ في الفترة التي تسبق التفاوض على REST‏ وكقاعدة 
مثل هذه المراجعة أو التنقيح تستند إلى المبلغ AAN‏ والوارد في موازنة البرنامج للمنظمة 
(أي إن أساس المقارنة هي المبالغ المقدّرة والواردة في موازنة المنظمة أو المشروع). 
EVM Criterion: 28‏ 
Incorporate authorized changes in a timely manner, recording the effects‏ 
of such changes in budgets and schedules. In the directed effort prior to‏ 


negotiation of a change, base such revision on the amount estimated and 
budgeted to the program organizations. 


تواجه معظم المشاريع تغيرات كثيرة $2253 Ae‏ منها الداخلية ومنها الخارجية: ولذلك 
فإن هذا المعيار يتطلب أن يتم اعتماد هذه التغيرات حال الاتفاق عليهاء أي في الوقت 
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المناسب. وأن يتم إدخال أو إدماج هذه التغيرات (المتفق عليها) في ميزانية المشروع. 
وتختلف حالات اعتماد التغيرات من مشروع لآخرء وأحياناً ضمن المشروع الواحد؛ 
e‏ = الحالات يتم اتخاذ القرار بالتغيرات واعتمادها فوراً في موقع المشروع 
نظراً لأن ذلك يتعلق بمسألة الأمان في المشروع (نتيجة ارق olo‏ في الشروع بأو 
نتيجة لاكتشاف عيب كبير في التصميم.... (El‏ وفي بعض الحالات تستغرق عملية 
اعتماد التغيرات فترات زمنية أطول abi)‏ بضعة ulia‏ أو حتى عدة شهور في 
المشاريع الكبيرة) نتيجة لضرورة الحصول على الاعتمادات المالية من المراجع الإدارية 
العليا ذات العلاقة (خاصة في المشاريع الحكومية)ء أو أن هذه التغيرات تتطلب إعادة 
التصميم لجزء محدد من المشروع: ومن ثم حساب الكميات وتقدير التكاليف» أو 
أن هذه التغييرات تتطلب المزيد من المفاوضات بين أطراف المشروع والمراجعة قبل 
إقرارها بشكل نهائي. 

في جميع الأحوال يجب اعتماد هذه التغيرات وإدماجها بالخطة الأساسية للمشروع 
فى الوقت المناسبء ومن الطبيعى أن نتيجة هذه التغيرات سوف تنعكس فى خطة 
المشروع على شكل تكاليف أو نفقات مالية ومدد زمنية: زيادة أو نقصاناً» حمسب 
الحالة. وفي بعض الحالات يتم إقرار التغيرات أو الاتفاق عليهاء ولكن يتأآخر حصول 
الاتفاق على التكلفة أو الاعتماد المالي عليها. في هذه الحالة يتم تعديل البرنامج 
الزمني للمشروع مباشرة ريثما يتم تسوية الأمور الماليةء التي قد تطول أو تقصر حسب 
الحالة. 

المعيار التاسع والعشرون: من الضروري بمكان التوفيق بين الموازنة الحالية والموازنة 
السابقة فى ضوء التغيرات بالنسبة للأعمال المقررة وإعادة التخطيط الداخلى 
بالتفصيل الذي تحتاجه الإدارة من أجل الضبط الفعّال. 1 

EVM Criterion: 29 

Reconcile current budgets to prior budgets in terms of changes to the 


authorized work and internal replanning in the detail needed by management 
for effective control. 


يؤكد هذا المعيار ضرورة تعقب جميع التغيرات التي تصيب المشروع حالاً لدى 
حدوثها وإجراء التعديلات على الخطة الأساسية للمشروع. وذلك لأن نظام القيام 
المكتسبة سوف يقوم بإجراء المقارنات للقياسات المترية (قياسات الأداء) الحالية 
الفعلية في المشروع نسبة إلى هذه الخطة الأولية bottoms-up detail‏ كما تم وضعها 


YYA‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 


قبل المباشرة بالمشروع.: وبناء عليه يجب تعقب التغيرات هذه في جميع مستويات 
الهيكل التفصيلي للأعمال في المشروع WBS‏ . 

المعيار الثلاثون: إن مراجعة ضبط التغيرات للسجلات المتعلقة بالعمل jail‏ 
من شأنه أن يؤدي إلى تغيير الكميات أو القيم الواردة في التقارير السابقة لكل 
من التكاليف الفعلية: القيم المكتسبة أو الميزانيات. ويجب أن يتم التعديل daz‏ 
لتصحيح الأخطاء (المرتكبة في هذه التقارير)ء ولإجراء التعديلات الحسابية الروتينية, 
ولملاحظة تأثيرات العميل أو الإدارة التي أمرت (Aga. pl)‏ بالتغيرات. أو لتحسين تكامل 
الخطة الأولية. ودقة معلومات قياسات الأداء. 

EVM Criterion: 30 


Control retroactive changes to records pertaining to work performed 
that would change previously reported amounts for Actual Costs, Earned 
Value, or budgets. Adjustments should be made only for correction of 
errors, routine accounting adjustments, effects of customer or management 
directed changes, or to improve the baseline integrity and accuracy of 
performance measurement data. 


يؤكد هذا المعيار أن إعادة ضبط وتدفيق التغيرات المتعلقة بالعمل jail‏ في 
المشروع من شأنه أن قير عن موی التقارير السايمة. التي سبق تقديمها للادارة 
العليا أو لأحد أطراف المشروع. المتعلقة بكل من التكاليف المباشرة: والقيم المكتسبة 
والميزانيات. في هذه الحالة فإنه من الضروري ملاحظة ذلك في التقارير Aaa WI‏ 
وتتم التعديلات فقط لتصحيح الأخطاءء وفي حالة التدقيق أو الضبط الروتيني 
للحسابات في £254 التي تتم بين فترة وأخرى للتحقق من صحة التقارير السابقةء 
كمايتم إجراء هذه المراجعة لملاحظة آثار القرارات أو التوجيهات بالتغيير من قبل 
العميل وإدارة المشروع نفسها. ويمكن أن تتم هذه المراجعة من أجل تحسين جودة 
وتكامل الخطة الأوليةء وللتأكد من دقة معلومات قياس الأداء. 
أو وردت في تقارير الإنجاز السابقة (تقارير القيم المكتسبة المختلفة. متضمناً ذلك 
سارير التخليل (il‏ سواء آكانت هذه الأخطاء قد تمت من قبل بعض عناصر 
إدارة الملشروع (مثلاً: : مدير المشروع) سهواً أو el: PPRA‏ أنها 0 أخطاء Aulas‏ 
أو فياسية إجرائية: مع التأكيد على ضرورة توثيق إجراءت التعديل والمراجعة هذه من 
قبل الشخص المنفن لهاء أو لكلف بها . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۷4 


الملاحق 


المعيار الحادي والثلاثون: يمنع mL‏ (إعادة تقييم) ميزانية البرنامج (مجموعة 
من المشاريع) عدا التنقيح اللازم نتيجة التغيرات المجازة أو المتفق على حصولها. 
EVM Criterion: 31‏ 


Prevent revision to the program budget except for authorized changes. 


يتعلق هذا المعيار بالإجراءات التي يجب أن تتخذ في المشاريع لعدم تنقيح أو إعادة 
تقييم الميزانية المقررة للبرنامج» باس تثناء إعادة وضع الموازنة أو تعديلها لملاحظة 
التغيرات المتفق أو Gabali‏ عليها من إدارة المشروع: وفي كل الأحوال يجب أن يكون 
هناك سبب مقنع لذلك التعديل» ويجب أن نحصل على موافقة مدير تنفيذ البرنامج 
(كبير المهندسين) senior management‏ . مثال: عندما لا تكون الميزانية المتبقية Laag‏ 
للخطة الأساسية كافية لإنجاز ما تبقى من أعمال في المشروع. ولكن يجب أن يصادق 
كبير المهندسبن على هذا الإجراء أو العميل فى عقود التعويض cost-reimbursable‏ 
contracts‏ : 

المعيار الثاني والثلاثون: يتم توثيق التغيرات لخطة قياسات الأداء الأولية. 

EVM Criterion: 32 
Document changes to the performance measurement baseline. 

يؤكد هذا المعيار ضرورة الالتزام بالخطة الأساسية لقياسات الأداء التي تم وضعها 
قبل المباشرة بالمشروع» بحيث يُمنع حدوث التغيرات في الخطة الأولية للمشاريع ما 
لم تكن مُصادقاً عليهاء ومُونّقة حسب الأصول. كما أنه من الضروري ملاحقة أو تتبع 
أثر التغيرات الحاصلة في المشروع على الخطة الأصلية له في جميع مستويات الهيكل 
التفصيلي للأعمال. 

إن جوهر نظام القيم المكتسبة هو الالتزام بخطة أولية للمشروع والمحافظة عليها 
قدر الإمكان: ولكن في الوقت نفسه: يسمح هذا النظام وبشكل رائع» بترميم وتعديل 
هذه الخطة بما يتوافق مع التغيرات المتفق عليها من قبل الإدارةء والأهم من ذلك 
أن هذا النظام يقوم بتوثيق هذه التغيرات الحالة بالمشاريع. ومن البديهي ملاحظة 
أن من أساسيات نظام القيم المكتسبة هو توثيق المشاريع من خلال القياسات المترية 
والتحليلات والتنبؤات التي تتم طيلة فترة تنفيذ المشروع وبشكل شهري. ويمكننا القول 
إن نظام القيم المكتسبة هو بحد ذاته نظام توثيق قوي ومناسب لطبيعة المشاريع. 


YA*‏ الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 
ل ا ا S‏ 


الملاحق 


(Y) الملحق‎ 
معجم مصطلحات إدارة القيم المكتسبة في المشرو:‎ 
GLOSSARY OF EARNED VALUE PROJECT MANAGEMENT 
TERMS 
"S 


S 


A Guide to the Project Management of Knowledge (PMBOK Guide) 
الدليل المعرفي لإدارة المشاريع: هو المرجع القياسي» والعالمي: الأساسي الصادر‎ 
Project Management Institute (PMI) رفيا عن معهد إدارة المشاريع‎ 
الخاص بمهنة إدارة المشروع (المشاريع): وآخر نسخة صادرة من هذا الدليل‎ 
.۲٠٠۸ هي النسخة الرابعة في العام‎ 

Activity‏ النشاط: هو الجهد المبذول (المصروف) خلال الزمنء وبشكل عام 
يستهلك (النشاط) الموارد «المختلفة» ويدعى أحياناً بالمهمة Task‏ والنشاط 
هو جهد محدد» له نقطة بداية ونهاية محددتين؛ كما يستهلك زمناً محدداً 
لإتمامه. 

Activity-Based Costing-(ABC)‏ تقدير الثمن أو السعر المستند إلى 
النشاط (التكلفة على أساس النشاط): عبارة عن تقنية لتقدير التكاليف 
على أساس تكاليف الموارد المستهلكة لكل giia‏ في سبيل تحديد إمكانية الريح 
(المربحية) أو جدواها .profitability‏ 

dena التكلفة الحقيقية: عبارة عن تكاليف العمل الفعلية التى‎ Actual Cost 
وفي إدارة القيم المكتسبة فإن التكلفة‎ -Aale أثناء تنفيذ المشروع أو العمل‎ 
الفعلية المصروفة أو التي تحدث فعلياً تكون مرتبطة؛ أو متعلقة بشكل أو بآخر,‎ 
بالتكاليف الواردة في ميزانية المشروع. سواء المتعلقة بتكلفة نشاط معين أو‎ 
وقائع حدوثها في المشروع‎ Jais بتكلفة المشروع بأكمله: وبناء عليه يجب أن‎ 
بالطريقة نفسها الواردة في الموازنة. ويمكن أن تغطي مثلاً التكاليف المباشرة‎ 
للعمالة أو للآليات فقط. ويمكن أن تغطي إضافة للتكاليف المباشرة للنشاط أو‎ 
حساب‎ eus أيضاً.‎ gol! للمشروع التكاليف غير المباشرة: وفي بعض الأحيان‎ 
التكلفة المباشرة لمقارنتها مع القيمة الفعلية المكتسبة في المشروع لمعرفة أداء‎ 
التكلفة فيه.‎ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) ۳۸١‏ 


الملاحق 





-Y 


FAY 


Actual Cost of Work Performed (ACWP)‏ القيمة الفعلية للعمل 
المجز: هي التكاليف الكلية التي تحدث أو تُسجل فعلياً في المشروع أو لدى 
إنجاز العمل» (انظر الكلفة الحقيقية). وهذه القيمة هي القيمة الأساسية الثالثة 
للقيم المكتسبة في المشروع: التي يتم قياسها ضمن القياسات المترية الثلاث. 
Actual Direct Costs‏ التكاليف الفعلية المباشرة: تُحدد هذه التكاليف بشكل 
دقيق لعقد أو مشروع caasa‏ لدى المقاول وفقاً لنظامه في تحديد وتجميع أو 
حساب هذه التكاليف. انظر آيضاً التكاليف المباشرة. 

Actual Value -AC‏ القيمة الحقيقة, انظ ر القيمة الفعلية Jaat‏ المتجز 
(ACWP)‏ أعلاه. 

Advanced Material Release-(AMR)‏ بيان أو قائمة الشراء المبكرة: 
عبارة عن وثيقة تستخدم أحياناً من قبل منظمات الأعمال للبدء بشراء بعض 
المواد الأساسية للمشروع التي تستخدم لفترة طويلة فيه أو لفترة حرجة long-‏ 
.time critical materials lead-time or‏ وذلك قبل اكتمال أو إصدار التصميم 
النهائي. 

American National Standards Institute/ Electronic Industries 
للمعهد الوطنى الأمريكى‎ VEA وثيقة ال:‎ Association 748 (ANSI/EIA 748) 
القياسي/ وجمعية الصناعيين الإلكترونية عبارة عن الوثيقة المماد صياغتها أو‎ 
معياراً والذي كان يسمى «معايير أنظمة‎ YO كتابتها من النظام السابق ذات ال:‎ 
Cost/schedule Control Systems ضبط التكلفة أو الجدولة» (في المشروع):‎ 
في العام‎ (ANSI/EIA 748) ولقد تم إصدار هذه الوثيقة القياسية‎ Criteria 
معياراً.‎ TY التي احتوت على‎ ۸ 

Applied Direct Costs‏ التكاليف المطبقة المباشرة: مصطلح يستخدم في 
آلية حساب التكاليف الفعلية في المشروع أثناء تنفيذه» إذ يتم تمييز أو اعتبار 
التكاليف المباشرة في الفترة الزمنية المصاحبة أو المترافقة مع استخدام leall‏ 
واستهلاك المواد. وبقية الموارد المباشرة المستخدمة في المشروع: بغض النظر 
عن تاريخ الارتباط (مع هذه الموارد) أو تاريخ الدفع. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 


Apportioned Effort -١‏ الجهد الُوزع أوالمخَصّصٌ: هو العمل غير القابل للتقسيم 
إلى حزم من الأعمال؛ ولكنه يتعلق نسبياً أو يرتبط بجهد آخر مجزأ يمكن 
قياسه. والتخصيص أو التقسيم هي واحدة من الطرق الثلاث المعتمدة لقياس 
أداء القيم المكتسبة في المشروع )4552 «discrete‏ التقسيم Apportioned‏ . 
مستوى/تساوي الجهد (Level of effort‏ . العمل المقسم يقيس الأداء لمهمة أو 
لنشاط آخر متعلق به بشكل دقيق: تدعى بالمهمة الأساس .base task‏ ويُفترض 
أن أداء المهمة الأساس يعكس نتائج الأذاء نفسها Legal)‏ الموزعة أو الكسمة: 

Arrow Diagramming Method-(ADM) -١١‏ الطريقة البيانية السهمية 
(للشبكات(: عبارة عن رسم شبكي did project network e 3 aU‏ 
تتابع المهام (النشاطات) أو الاعتمادية لنشاطات المشروع. وفيه يتم الرمز 
للحوادت (events)‏ بالعقد» التي هي عبارة عن دوائر صغيرة؛ وللنشاطات 
نفسها بالأسهم» واتجاه السهم يدل على اتجاه الزمن (من اليسار إلى اليمين): 
كما يمكن للنشاطات أن a ne‏ بواسطة العقد «Activity on Nodes(AON)‏ أو 
بواسطة الأسهم Activity on Arrows (AOA)‏ . 

Authorized Unpriced Work(AUW) -\Y‏ العمل المقرر 293 تسعير: عبارة 
عن تغيير في مجال العمل تم الاتفاق عليه أو إجازتهء ولكن لم يتم الاتفاق بين 
أطراف العقد على القيمة أو السعر بعد. 

Authorized Work -١ ٤‏ العمل المقرر: عبارة عن مجمل الجهد أو الأعمال التى 
تم الاتفاق عليه أو التفاوض بشأنهاء إضافة إلى الأعمال التي تمت إجازتها أو 
تم الاتفاق عليها لإنجازها في المشروع: ولكن التفاوض على القيمة النهائية 
لتكلفتها لم يتم بعد . 

+ B- 

Bar Chart -10‏ مخطط المستقيمات: عبارة عن خطوط مستقيمة. يمئل كل منها 
نشاطأ معيناً في المشروع: وهي مرسومة بمقياس زمني محدد. وبترتيب معين 
يعكس تسلسل تنفيذ نشاطات المشروع؛ وطول كل خط مستقيم هو المدة الزمنية 
اللازمة لإنجاز النشاط الذي يمتله. ويسمى أحياناً «بمخطط القضبان» أو 
مخطط غانت Gantt Chart‏ . 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) YAY‏ 


5! 








-vA 


Baseline‏ الخطة الأولية: وهي الخطة التي توضع للمشروع قبل المباشرة 
بتنفيذه؛ التي تعكس المراحل الزمنية لتنفيذ المشروع» وتورّع موازنته على نشاطاته 
المختلفة. ويتم وضع الخطة الأولية والمصادقة عليها من إدارة المشروع. وتعد 
أساساً ضرورياً ومهماً لتطبيق منهجية القيم المكتسبة: ass‏ أساساً للمقارنة مع 
قياسات الأداء «القياسات المترية» في المشروع التي تتم أثناء متابعة تنفيذه. 
Baseline Review- (BR)‏ مراجعة الخطة الأولية: وهي المراجعة التي يقوم 
لها العمي ل أو المالك للخطة الأولية التي وضعها المقاول لتحديد مدى التزام 
المقاول بنظام إدارة الأداء للخطة الأولية (PMS)-Performance Management‏ 
الذي تم اعتماده سابقاً. الذي يعتبر أساس تطبيق نظام القيم المكتسبة. 
ومن ثم يجب على الخطة الأولية للمشروع أن تعكس ذلك بوضوح. ويشار عادة 
في العقد لهذه المراجعة للخطة الأولية أو نظام إدارة الأداء. 

Bill of Material- (BOM)‏ قائمة المواد: عبارة عن قائمة كاملة من الموادء 
والقطع» والمعدات: وعموماً كل بنود المشتريات في «p all‏ ويكون واضحاً فيها 
الكمية المطلوبة من كل مادة أو بند اللازمة توريدها للمشروع. 

elòj معدلات الحجزأو الرهن: ويستخدم هذا التعبير‎ Booking Rates 
تقدير التكلفة غير المباشرة للمشروع: حيث تؤخذ معدلات رهن أو حجز المواد‎ 
لدى الموردين لتقدير التكاليف المباشرة وغير المباشرة بشكل تقريبي لكل من‎ 
الموادء والعمالة: والمعدات... إلخ.‎ 

Bottom-up Cost Estimate‏ تقدير التكلفة القاعدي (الأدنى): وهو التقدير 
الأولي لتكاليف المشروع الوارد في الموازنةء ويعني تقدير النشاطات الفردية أو 
المنفصلة المجدولة individual schedule activities‏ أو حزم الأعمال الفردية 
individual work packages‏ وذلك Jab‏ مستوى من التفاصيل» وعادة يتم 
تجميع هذه التكاليف خلال مدة تنفيذ المشروع بشكل تراكمي. وهو Kis‏ 
أيضاً التقدير القاعدي أو الأساسي أو الموازنة الأولية الطبيعية للمشروع: التي 
تكون بمثابة أساس للمقارنةء وهذه التكاليف يتم تجميعها إلى المستويات العليا 
«rolled up»‏ في الهيكل التفصيلي لأغراض alae!‏ تقارير الإنجاز والمتابعة أثناء 
تنفيذ المشروع ومتابعته باستخدام القيم المكتسبة ويتم تمثيل ذلك بيانياً. 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسية (المفهوم والتطبيق) 


الملاحق 


-YY 


-YY 


-YY 


-Yi 


ع الميزانية: هي الخطة المالية لمجموعة من الفعاليات أو العمليات 
خلال مدة زمنية محددة. 

Budget at Completion (BAC)‏ الميزانية الكلية/موازنة الإنجاز: وهى 
مجمل الموازنة المقررة للمشروع التي يتم تقديرها أثناء وضع الخطة الأولية 
له. ومن الطبيعى أن هذه الموازنة هى مجموعة الموازنات الجزئية الموزعة على 
جميع نشاطات المشروع من تكاليف مباشرة وغير مباشرةء إضافة لأية تكاليف 
أخرى مرتبطة بتنفيذ المشروع (كرواتب المهندسين والإداريين...). وفي نظام 
القيم المكتتسبة فإن هذا التعبير يعتبر معادلاً لتعبير أو مصطلح «الخطة الأولية 
لقياس الأداء» Performance Measurement Baseline (PMB)‏ . ويختلف هذا 
المصطلح (BAC)‏ في المعنى من منظمة أعمال إلى أخرى؛ وهذا يتوقف على 
ما تعتبره أو تحدده هذه الإدارة أو تلك من تكاليف تخص هذا المشروع أو ذاك. 
أو أنها تعتبر بعضها كلفة تشغيلية تخص الإدارة كلهاء كما يتوقف مضمون هذا 
المعنى على مفهوم كل من التكاليف غير المباشرة والمباشرة والربح أيضاً. ومن ثم 
يتوقف مضمون هذا المصطلح على طريقة المحاسبة وحساب التكاليف والموازنات 
داخل هذه الإدارة أو تلك. فالبعض يقصر هذا المصطلح على التكاليف المباشرة 
للعمالة أو لساعات العمل اللازمة لتنفيذ المشروع... إلخ: ولكن هذا الاختلاف 
في المضمون لا يغير من حقيقة وأهمية تحديد هذه الموازنة. 

Budgeted Cost for Work Performed (BCWP)‏ كلفة العمل Seti‏ من 
الموازنة: هي مجموع قيمة الأعمال المقررة (في الخطة الأوليةء أو التغيرات 
المعتمدة لاحقاً في المشروع) التي تم تنفيذها فعلياً في المشروع. كلياً أو جزئياًء 
إضافة لأية تكاليف خاصة بالإدارة لإنجاز العمل في المشروع » وذلك وفق التكاليف 
المّقدّرة في الموازنة. $49 b‏ تم استبدال هذا المصطلح بآخر مختصر: mm‏ 
Lola‏ في نظام القيم المكتسبةء هو «القيمة المكتسبة» Earned Value(PV)‏ 
Budgeted Cost for Work Scheduled (BCWS)‏ كلفة العمل المجدول من 
الموازنة: هي مجموع قيمة الأعمال المقررة أو المجدولة في الخطة الأوليةء (أو 
التغيرات المعتمدة لاحقاً في خطة المشروع) £302 us.‏ أو حزئیاً > إضافة لأية 
تكاليف خاصة بالإدارة لإنجاز العمل في المشروعء وذلك وفق التكاليف zai‏ 
في الموازنة. ومؤخراً تم استبدال هذا المصطلح بآخر مختصر. [PW UM INTER‏ 
في نظام القيم المكتسبةء هو «القيمة المخَصّطةء؛ Planned Value(PV)‏ . 
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Burden‏ الأعباء الإضافية أو النفقات الإضافية: ويرتبط هذا المصطلح 
بالتكاليف غير المباشرة في المشروع وطريقة حسابها. فقد يصيب المشروع. 
أي مشروع. أعباء «نفقات غير مباشرة» ناتجة من نشاطات الإدارة العليا في 
المنظمة. هذه الأعباء قد ترتبط بالمشروع بشكل أو بآخرء ويتم توزيعها بقيمة 
نسبية من تكاليف العمالة أو المواد أو الموارد اللازمة للمشروع بشكل عام. 
A.‏ 
Contract Budget Base-(CBB)‏ أساس موازتة العقد: وهى قيمة كلفة 
العقد المتفق عليها نتيجة التفاوض (أو نتيجة تقديم العرض) إضافة للقيمة 
التقديرية للأعمال المعتمدة (نتيجة التغيرات) ولكن لم يتم تسعيرها (إقرار 
كلفتها نهائياً) بعد. 
Contract Funds Status Report-(CFSR)‏ تقرير الحالة المالية للعقد: 
وهو التقرير الذي يبين وضع المشروع المالي في الوقت الحاضرء. إضافة إلى 
التنبؤات لاحتياجات المشروع المالية. وفي الولايات المتحدة يوجد تقرير مالي 
حكومي | U.S Government financial report‏ له صيغة رسمية محددة يبين 
حالة المشروع ومتطلباته المالية. انظر الجدول )70( من الفصل الخامس. 
Contract Performance Report-(CPR)‏ تقرير أداء العقد (التكلفة سابقاً): : 
وهو عبارة عن تقرير شهري يقوم بإعداده المقاول ليقدمه إلى الإدارة (المالك) 
يبين فيه وضع تكاليف المقد إشافة alae‏ الزمتيف ومست E PE‏ رين RE‏ 
التكلفة أو العقد. وهو الذي يعكس مدى التزام المقاول بتطبيق مبادئ نظام القيم 
المكتسبة في المشروع. 
Contract Target Price(CTP)‏ سعر العقد المستهدف: وهو تكاليف العقد 
المقدرة أو المتفق نتيجة التفاوض» متضمنة الربح أو الرسوم (الأتعاب). 
Contract Target Cost(CTC)‏ كلفة العقد المستهدفة: وهى التكاليف 
المستهدفة دون الأتعاب للأعمال المحددة في العقد الأصلي. إضافة إلى تكاليف 
جميع التغيرات العقدية (المتفق عليها) التي تم تحديدها لأن تكون جزءاً من 
العقد الأصلي. ولكنها لا تشمل الكلفة التقديرية للتغيرات المقررةء التي لم يتم 


.unpriced changes تسعيرها بعد‎ 
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Contract Work Breakdown Structure (CWBS)‏ الهيكل التفصيلي 
لأعمال العقد: عبارة عن تجزئة لأعمال المشروع أو مراحله الرئيسية: وتتم 
هذه العملية من قبل المالك. وفيه يتم تجزئة المشروع حتى المستوى الثالث من 
الهيكل التفصيلي للأعمال 167613 WBS‏ الذي يتم لاحقاً بشكل أكثر تفصيلاً 
من قبل المقاول أو إدارة الملشروع: وفيه يتم توضيح جميع أجزاء ونشاطات 
المشروع. وهو المخطط الذي يتكامل فيه جهد المقاول والمالك: كما أنه يعتبر 
أساساً وإطاراً لتخطيط المشروع: ولضبطه ولإنجاز تقارير الأداء فيه. 
Control Account (Cost Account)-(CA)‏ )41223( ضبط التكلفة: عبارة 
عن نقطة ضبط إدارية/تنظيمية: 3353 من قبل مدير أو إدارة الملشروع؛ التي 
يمكن فيها تجميع التكاليف الفعلية ومقارنتها مع القيمة المكتسبة لنشاط 
رئيسي أو لمجموعة من النشاطات. وهي نقطة تقاطع كل من الهيكل التفصيلي 
للأعمال (WBS)‏ والهيكل الإداري للمشروع (لمنظمة العمال المنفذة للمشروع) 
(085). إن كل نقطة مشابهة لضبط التكلفة في المشروع تحدد Gi‏ من الأعمال 
التي يجب أن (bajas‏ ومن الذي سوف ينفذه (فرد أو مجموعة من العمالة 
أو الموارد العامة). 

Control Account Manager-(CAM)‏ مدير ضبط التكلفة: هو الشخص 
أو العنصر من الهيكل الوظيفي (في المشروع) المسئول عن إنجاز ضبط التكلفة 
وعن إدارة الموارد لإتمام عملية أو جهد ضبط التكلفة هذه. 

Cost Analysis‏ تحليل التكلفة: عبارة عن تجميع المعلومات الإحصائية 
(التاريخية) والفعلية المتعلقة بالتكاليف ومن ثم تحليلهاء ومقارنتها من أجل 
وضع تصور عن تكاليف المشروع أو مجموعة المشاريع (برنامج) الحاليةء ومن ثم 
إمكانية وضع موازنته الأولية. ويلجأ المقاول عادة إلى تحليل التكلفة أو التسعير 
فبل تقديمه للعرض في سبيل الوصول إلى عرض منطقي وتقدير معقول للربح 
المتوقع. وفي إدارة القيم المكتسبة من الممكن أن يتم (إعادة) تحليل التكلفة في 
أي وقت خلال تنفيذ المشروع. وخاصة للأعمال المتبقية في المشروع: وذلك 
لإعادة تقدير تكلفته المتوقعة. كما تتم عملية تحليل التكلفة من قبل الإدارة أثناء 
النظر في عروض المقاولين وتقييم معلومات التكلفة والتسعير 01]52]01'5© 
cost or pricing data‏ لديهم من أجل اختيار العرض الأنسب للإدارة. 
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Cost Control‏ ضبط التكلفة: أي عملية تتم من أجل المحافظة على التكلفة 
(تكلفة العمل أو المشروع) في حدود الموازنة أو القواعد النظامية (المعيارية) 
standards bases‏ استنادا إلى الإنجاز القعلي للعمل. 

Cost Drivers‏ الكلفة الرئيسية (القائدة): وهي ميزة نظام أو بند لها تأثير 
رتيسي في كلفة النظام أو البند. وهذا الأمر نصادفه كثيراً في المشاريع؛ فقد 
يكون Load‏ بند معين أو عدة 382 Jess‏ نظاماً محدداً (نظام إنشائي: معماري؛ 
ميكانيكي. كهربائي: إلكتروني. .. إلخ) له أكبر تأثير على تكلفة المشروع الكليةء 
أي أن تكلفة هذا البند أو النظام تشكّل قسماً كبيراً من تكلفة المشروع؛ وبناء 
عليه فإن تكلفة هذا اليند أو النظام تعتبر هي التكلفة القائدة أو المحرك 
الرئيسي لتكلفة المشروع الكلية. 

Cost Element‏ عنصر التكلفة: cann‏ مخ dsl‏ أوجه أو مركبات التكلفة 
للنشاط أو للعملية أو للمشروع؛ > مثال التكلفة المباشرة الخاصة بالعمالة. تكلفة 
مباشرة للمواد. أو آي كلفة أخرى مباشرة: أو غير مباشرة. أو أي تكلفة أخرى 
ناتجة عن أعباء أخرى في المشروع أو الشركة المنفذة للمشروع. 
Cost Estimate-(CE)‏ تقدير التكلفة: وهى التكلفة all‏ 3 لإنجاز عمل ما 
داخل منظمة الأعمال أو للحصول على بند ماء أو مادة ما من الخارج. ويمكن 
التعبير عن تقدير التكلفة برقم محدد (قيمة فردية) أو بنسبة مئوية من التكلفة 
الكلية (للبند). 

Cost Incurred‏ وقائع حدوث التكلفة: هي التكاليف الْمعيّنة أو المحددة 
أو الممستهدفة من خلال طريقة حصولها أو تجميعها تراكمياًء أو هي التكلفة 
المدفوعة فعلياً. مثل هذه التكلفة سوف تتضمن بشكل نموذجي تكلفة العمالة 
المباشرة: المواد المستخدمة مباشرة:؛ إضافة إلى جميع التكاليف غير المباشرة 
المسموحة (المقررة). 

Cost Overrun‏ التكاليف الزائدة: عبارة عن التكاليف التي تزيد؛ أو يتوقع 
أن تزيد عما هو مُقدّر في الموازنة المقررة مسيقاً . 
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١غ- Cost performance Index-(CPI)‏ دليل أداء التكلفة: وهو القيمة العددية 
في نظام القيم المكتسبة التي تعكس العلاقة بين التكلفة الفعلية المنفقة أو 
المستهلكة في المشروع والقيمة الفعلية المنجزة فيه (فيزيائياً). وهذه القيمة يتم 
حسابها بتقسيم القيمة المكتسبة Earned Value‏ إلى التكلفة الفعلية (الكلفة 
الحقيقة السجلة حتى تاريخه في المشروع) Actual Value‏ . وهذا الدليل هو 
من أهم القياسات المترية التي تقدمها إدارة القيم المكتسبة. 

Cost Performance Report (CPR) -iv‏ تقرير elai‏ التكلفة: وهو التقرير الذي يتم 
تحضيره وتقديمه من قبل إدارة المشروع (المقاول) إلى المالك في المشاريع التي تطبق 
فيها نظام إدارة القيم المكتسبةء ويحتوي معلومات عن الأداء في المشروع» خاصة ما 
يتعلق منه بتقدم العمل فيه (نسب الإنجاز)؛ إضافة للمعلومات المتعلقة بالتكلفة. 

ulas Cost/Schedule Control Systems Criteria (C/SCSC) .-iv‏ أنظمة 
ضبط التكلفة/ الجدولة: هو النظام الذي صدر عن 35155 الدفاع الأمريكية 
في العام YAT‏ واحتوى على YO‏ معياراً لضبط تكلفة المشروع وجدولته الزمنية. 
ولقد تم الطلب من القطاع الخاص لتطبيقها في المشاريع الحكومية التي 
ينفذها. ومن المعلوم أن هذا النظام أعيدت صياغته: ومن ثم في العام VAAT‏ 
aas‏ من ديد 43 ٣١‏ معياراء ويتسمية جديدة i «asl‏ بمسمى «نظام إدارة 
القيم المكتتسبة» LaS)‏ أوضحنا في مواقع عدة من هذا الكتاب) Earned Value‏ 
Management System (EVMS)‏ . الذي m‏ مکانه. الذي doe‏ فيما بعد في 
العام ۱۹۹۸ ب: 748 ANSI/EIA standard‏ . 

Cost to Complete Forecast -t£‏ 22155 الإنجاز المتوقعة: وهي تكلفة المشروع 
المتوقعة لدى إنجاز كامل نشاطاته على أساس المراحل الزمنية له time-phased‏ 
forecast‏ وهى عادة المقدار نفسه المسمى اختصاراً تقدير تكلفة الإنجاز 
«Estimate to Complete-ETC »‏ 

Cost Variance-(CV) -to‏ انحراف التكلفة: وهي قيمة عددية تعكس أداء التكلفة 
في المشروع. وهي حاصل طرح القيمة الفعلية (AC)‏ من القيمة المكتسبة (EV)‏ 
لهاء والقيمة الإيجابية لهذا المقدار تعكس وضعاً جيداً في المشروع (التكاليف 
الفعلية أقل من القيمة المحققة أو المكتسبة بموجب المستخلصات). Lai‏ القيمة 
السلبية فإنها تعكس وضعاً سيئاً في الملشروع: كون التكاليف الفعلية أكثر من 
تلك المحققة. 
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Critical Path‏ المسار الحرج: وهو أطول مسار زمني في شبكة نشاطات 
المشروع المترابطةء ومدته هي أقل زمن ممكن لإنجاز المشروع: كما أن أي تأخير 
حاصل في تنفيذ أحد نشاطاته سوف يؤدي إلى تأخير المشروع أو زيادة مدته 
نتن القيمة. 
Critical Path Method (CPM)‏ طريقة المسارالحرج: وهي تقنية مستخدمة 
لجدولة المشاريع (زمنياً). ؛ وتعتمد على الربط المنطقي للنشاطات المكونة 
للمشروع. وتستخدم Lal‏ لتحديد المدة الكلية للمشروع. > ونشاطاته الحرجة. 
De‏ 
Demonstration Review (DR)‏ مراجعة العرض: وهو مصطلح قديم تم 
استبداله الآن بالتعبير «Compliance Evaluation Review»‏ وهو عبارة عن 
الإجراء المتبع لتقييم مدى خضوع المقاول لمعايير إدارة القيم المكتسبةء ومدى 
تطبيقه لمتطلباتها في نظام إدارة المقاول للمشروع. 
Direct Costs‏ التكاليف المباشرة: وهي تكاليف العمالة والمعدات والموادء أو 
أية تكاليف أخرى كالنقل» المرتبطة بالعمل أو النشاط المنجز في مشروع محدد . 
وهذه التكاليف هي على عكس التكاليف الأخرى المسماة بالتكاليف غير المباشرة 
Indirect Costs‏ التي لا ترتبط بعمل محدد» أو حتى بمشروع معين (إذا كان 
المقاول ينفذ عدة مشاريع بعضها مع بعض). 
Discrete Effort‏ الجهد المنفصل: هو واحدة من طرق ثلاث معتمدة لقياس 
آداء القيم المكتسبة في المشروع وهي: ( قيم/جهد منفصلة discrete‏ التقسيم/ 
التخصيص apportioned‏ مستوى /تساوي الجهد .(level of effort‏ سوف 
يكون للنشاطات المنفصلة قيمة نهائية مقاسة (قابلة للقياس) محددة: أو نتيجة 
نهائية. وهذا النوع من النشاطات تُشكل القسم الأعظم من النشاطات أو المهام 
في المشاريع عامة والإنشائية خاصة: وهي النوع المفضل والمثالي لتطبيق وإجراء 
القياسات المترية في نظام القيم المكتسبة في المشاريعء لأنها تعتمد على نقاط 
ale‏ محددة في المشروع. أمثلة: نشاط الحفر والردم» نشاط تركيب أنابيب» 
صب خرسانة القواعد أو الأعمدة... إلخ. 
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القيمة المكتسبة: وهي كلفة العمل المنجز فعلياً في‎ Earned Value (EV) 
ولكن حسب الأسعار الواردة في الموازنة (في خطة المشروع) أو العقدء‎ ipa ll 
وهذا التعبير يوازي تعبير نسبة الإنجاز (لفعلية).‎ 

Earned Value Project Management (EVPM)‏ إدارة قيمٍ المشروع 
المكتسبة: عبارة عن تقنية مستخدمة لإدارة المشروع ومتابعتهء التي تركز على 
إنجاز الأعمال المقررة (في تعريف المشروع) والميزانية المخصصة لهاء وذلك 
بهدف مراقبة الأداء في المشروع» من خلال حساب القيم المكتسبة الفعلية لهء 
ولإجراء التنبؤٌ الممستقبلي لهء فيما يتعلق بتكاليفه النهائية إضافة إلى الزمن 
المتوقع لإنجازه. ويمكن تطبيق هذه التقنية على أي مشروع. من حيث النوع 
والحجم» وفي أي وقت منه. 

Earned Value Management System (EVMS)‏ نظام إدارة القيم المكتسبة: 
انظر .(EVPM)‏ 

Earned Value Management System Criteria (EVMSC)‏ معايير نظام 
إدارة القيم المكتسبة: وهي عبارة عن ال: YY‏ معياراً أو دليلاً التي تم وضعها من 
قبل وزارة الدفاع الأمريكية DoD 5000 2R‏ التي تحدد البارامترات والمتطلبات 
التي يجب على المقاولين تطبيقها لإدارة الجدولة الزمنية والتكلفة في المشاريع 
المنفذة لصالح الحكومة الاتحادية. 

Estimate at Complete (EAC)‏ تقدير كلفة إنجاز المشروع ( كلفة الإنجاز 
المتوقعة): وهي التقدير الذي يجريه مدير المشروع» بطرق مختلفة: للتنبؤٌ بكلفة 
المشروع النهائية: ويمكن أن نقدرها بواحدة العملة (ريال) أو بواحدة الوقت 
(ساعة) أو كليهما معاً. وهي تتألف من مقدارين: الأول التكاليف الفعلية 
Ale ull‏ حتى تاريخه في المشروع بالنسبة للأعمال المنجزة. والثاني تقديري 
names:‏ للأعمال المتبقية في المشروع: وهي بالمجمل فيمة تقديرية (تنبؤية). 
ويعبّر عنا بالصيغة العامة التالية: 

EACzActual Value (ACWP)+ Estimate to Complete 
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Estimate to Complete (ETC)  -o1‏ تقدير التكلفة (المتبقية) للإنجاز: وهي 
التقدير الذي يجريه مدير المشروع. بطرق مختلفة. للأعمال المتبقية في 
مشروعه. ويمكن أن نقدرها أيضاً بواحدة العملة (ريال) أو بواحدة الوقت 
(aclu)‏ أو كليهما معاً. وذلك لمعرفة ما إذا كان ما تبقى من موازنة المشروع 
(BAC)‏ يكفي لإنجاز هذه الأعمال أو النشاطات المتبقية. 

Event -ov‏ الحادثة: وهي عبارة عن تاريخ محدد يرمز لحدث ما في المشروع, ٠‏ مثل 
aulas‏ التشاطات ونيانتياء:.. وعندها ركون الحدت مهما أو معيوا يمنعى asa)‏ 
العلآم «milestone»‏ مثل بداية المشروع ونهايته. بداية أو نهاية مرحلة ما في 
المشروع. تاريخ معين لاجتماع أطراف المشروع... إلخ. ويستخدم هذا المصطلح 
أثناء الجدولة باستخدام الشبكات أو طريقة المسار الحرج .CPM‏ 

Expenditure -oA‏ النفقة أو التكلفة: وهي القيمة التي يتم دفعها أو صرفها 
فعلياً بموجب فاتورة أو مطالبة أو أي و ثيقة أخرى مماثلة لقاء الحصول على 
خدمة أو مادة ماء وهي تعكس مقدار ما فق فعلياً في المشروع من رأس المال 
أو الموازنة الملخصصة له. 

Expert Judgment Methods -04‏ تقدير التكلفة بالاعتماد على الخبراء: وهى 
من الطرق المتبعة لتقديز تكاليف الشاريع بالاعتماد على خبزاء متخصصين 
بتقدير تكاليف المشروع ولهم خبرة طويلة في هذا المجال. 

mm 


Front Loading —-‏ التحميل المسبق: يستخدم هذا المصطلح لتوصيف محاولة 
المقاول المنفذ للمشروع أن يؤمن الميزانية المناسبة لأعمال المشروع على المدى 
القريب (الأعمال الأولى في المشروع). وذلك لتأخير إعلانه الزيادة في تكاليف 
مشروعه (التي فد لا تظهر إلا في المراحل النهائية من المشروع)ء وذلك على 
أمل تحسين تكلفة المشروع من خلال توفيره لبعض المبالغ من العمل في الفترة 
القادمة: أو المبالغ التي يمكن أن يحصل عليه ا نتيجة التغيرات التي يمكن أن 
تصيب مشروعه (التي يتم الاتفاق على تكاليفها مع المالك مباشرة دون الدخول 
في منافسة مع أحد). وتحصل هذه الحالة عندما يحصل المقاول على عطاته 
بمنافسة شديدة مع بقية المقاولين: ومن ثم فإن تكاليف مشروعه الفعلية هي 
أكثر مما يحصل عليه في العقد. 
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Fixed Duration Task —*'‏ مهمة بمدة ثابتة: هي المهمة التي لا تتغير مدتها 
مهما يكن عدد الموارد الإضافية التي تم تخصيصها لتتفيذها. ويحدث ذلك 
أثناء جدولة المشروع باستخدام الحاسب الآلي والمحاولات العديدة لاختيار 
الموارد اللازمة لتتفيذ المهمة أو النشاط. 

Fixed Formula -1Y‏ الصيغة (القيمة) الثابتة: تقنية مُبسَطة لتقدير تقدم العمل 
(الإنجاز) في النشاط بسرعة وسهولة. 

Fixed Formula 0/100 -1y‏ القيمة الثابتة :٠٠١/٠‏ عبارة عن طريقة لتقدير 
تقدم العمل في النشاط. وتعني أن تقدم العمل فيه صفراً ما لم يتم إنجازه 
بشکل كامل )7٠١١(‏ أو يتم تسليمة: ويستخدم هذا الأسلوب أثناء تقدير تكاليف 
النشاطات في المشروع. 

Fixed Formula 50/100 ٤‏ القيمة الثابتة :٠٠٠/٠١‏ عبارة عن طريقة لتقدير 
تقدم العمل في النشاطء وتعني أن تقدم العمل فيه )40°( في بداية تنفيذ 
النشاطء 5) 0( عندما ينجز بشكل كامل أو يتم تسليمه» وذلك أثناء تقدير 
التكاليف فيه. 

Fixed Units Task -1o‏ مهمة بوحدات ثايتة: هو النشغاط أو المهمة التي تكون 
فيها عدد وحدات الموارد المعيّنة لها ثابتة عندما تتغير مدتها duration‏ أو كمية 

Fixed Work Task -11‏ مهمة بكمية عمل ثابتة: هو النشاط أو المهمة مُقاد 
بالجهد .«effort-driven task»‏ وتكون فيها كمية العمل نفسها مهما يكن عدد 
الموارد المعيّنة لها أو المنفذة لهذا العملء مثال: ترميز برنامج حاس وبيء كتابة 
التقاريرء دهان جدران جميعها تتطلب كمية عمل (جهد) ثابتة بغض النظر عن 
عدد الموارد التي تتفذها. 

Fixed Costs —v‏ النكاليف الثابتة: وهي التكاليف غير المرتبطة بحجم العمل أو 
النشاط أو المشروع. كالضرائب والرسوم واهتلاك المعدات والتجهيزات... إلخ. 
وتكون إما قيمة ثابتة أو تقدر بنسبة مئوية من التكاليف الكلية. 

Funding Profile -3A‏ الصورة المالية: أو الاحتياج المالي وهو تقدير المتطلبات 
المالية للمشروع خلال مراحله المختلفة. 
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oA مخطط غانت: وهي تمثيل بياني لنشاطات المشروع عبر‎ Gantt Chart 
أو خطوط أفقية مرسومة بمقياس زمني. ويعكس‎ bars وهو عبارة عن قضبان‎ 
في‎ Henry L. Gantt طولها مدة النشاط. ومبتكر هذه الخطوط هو هنري غانت‎ 
بداية القرن العشرين (١191م). وتدعى أيضاً بخطوط المستقيمات» وتستخدم‎ 
في الجدولة الزمنية على نطاق واسع: وخاصة في المشاريع البسيطة: أو التي‎ 
تحوي عدة نشاطات» كما تستخدم في المشاريع الكبيرة لتلخيص نشاطاته بعدة‎ 

نشاطات رئيسية فمقط. 

General and Administrative (C&A) Expenses‏ النفقات العامة والإدارية: 
وهي نوع من النفقات غير المياشرة في منظمات الأعمال (>Y cis Vc)‏ 
وتسمى بالأعباء الإداريةء وهي النفقات التي تغطي كامل النشاط الإداري 
الإجمالى فى الشركة. وخاصة نققات الإدارة المركزية العامةء ويتم توزيعها عادة 
على جميع aa) AU‏ التن La‏ أو على جميع نشاطات هذه النظمة. 

EL t 

Indirect Cost‏ الكلفة Ml us‏ وهي مجمل النفقات في المشاريع التي لا 
ترتبط بنشاط معين: وإنما ترتبط بالمشروع cala Sb‏ هذا على مستوى المشروع. 
وأيضاً هي مجمل النفقات التي Y‏ ترتبط بمشروع أو بعقد محدد» وإنما ترتبط 
بكامل النشاط لمنظمة الأعمال.» ويتم تقديرها عادة بنسبة متوية؛ أو بقيمة 
محددة لكل مشروع: وذلك حسب قيمة العقد. 

Integrated Baseline Review (IBR)‏ تقييم الخطة الأولية المتكاملة: 
وهي عملية يتطلبها تطبيق القيم المكتسبة في المشروع: ويقوم بها فريق المشروع 
للتأكد من أن الخطة الأولية لكامل المشروع تحتوي على موازنة منطقية أو 
معقولة للمشروع بما يتوافق مع ما يتضمنه من أعمال كما هو محدد في مجال 
المشروع. وهذه الموازنة كافية لإنجاز ما هو مخطط -a‏ إن هذا التقييم (IBR)‏ 
ضروري as‏ لمنع حصول نقص في موازنة المشروع, أو كأن توجد هناك أعمال 
دون موازنة محددة. وهو الأخطر. خاصة في بداية المشروع. أو كأن توجد مبالغ 
إضافية في الموازنة دونما تحديد الأعمال التي سوف تنفق عليها . 
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Level of Effort (LOE)‏ مستوى الجهد: وهو مصطلح يستخدم للتعبير 
عن أحد الطرق الثلاث: (قيم منفصلة discrete‏ التقسيم/التخصيص 
apportioned‏ مستوى الجهد (level of effort‏ . المستخدمة لقياس أداء القيم 
المكتسبة في المشروع. إن مستوى أو مقدار الجهد (LOE)‏ يستخدم للتعبير 
عن العمل الذي ليس له نتيجة نهائية محددة: أو لا يظهر بشكله النهائي؛ أمثلة 
على ذلك عمل المهندسين والمراقبين في المشروع: أعمال JULEN‏ والمتابعة, 
والتنسيقء وبقية النشاطات المسائدة الأخرى المشابهة؛ وتتسمى بالتشاطات 
المساندة للنشاطات الإنتاجية الرئيسة في المشروع. وهي ضرورية في كل 
المشاريع: ولكنها لا ترتبط بنشاط إنتاجي معين. وتقاس هذه الأعمال بالساعات 
اللازمة لها (عدد الساعات المنقضية لإنجازها), > وهي أقل الطرق المرغوب في 
وجودها أو استخدامها في المشاريع التي تطبق منهجية (aal! à‏ المكتسية. 
Linear Responsibility Chart (LRC)‏ مخطط المسؤولية الخطية: عبارة 
عن توضيح بياني للعلاقة بين الهيكل التفصيلي للمشروع (WBS)‏ والهيكل 
التنظيمي له (OBS)‏ إذ يتم فيه تحديد المسؤولياتٍ داخل الهيكل التنظيمي 
للمشروع.: بحيث يكون معلوماً من ينفذ أو يدير عنصراً ما أو مجموعة عناصر 
في (WBS)JI‏ وما درجته في هذا التنظيم. 
Linear of Balance (LOB)‏ طريقة خط التوازن: وهى الطريقة التى 
aL uas‏ لجدولة النقاطات التكررق ]3 يتم التعيير عن التشاط بخط مائل 
في جملة من الإحداثيات: يكون فيه المحور الأفقي معبراً عن الزمن والمحور 
الرأسي معبراً عن مكان تنفيذ النشاط نفسه. ومن المخطط البياني يتضح 
ميول الخطوط الممثلة للنشاطات المختلفة في المشروع: وزاوية ميلها مع الأفق 
توضح معدل سرعة العمل فيها. وهذه الطريقة هي تسمية أو حالة خاصة 
من الطريقة العامة المسماة بالجدولة الخطية Linear Scheduling‏ التى من 
الممكن آن dui 5271 Legit cuj‏ منغلا 30a)‏ خطوط مسَتقيمة مسنتمرة وماك رة 
LJ)‏ عدة ميول أو معدلات إنتاج). وليس بالضرورة بخط مستقيم واحد. 
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Linear Scheduling Method (LSM)‏ طريقة الجدولة الخطية: وهي 
طريقة لجدولة المشاريع ذات النشاطات المتكررة (كالأبنية العالية: والأبراج: 
والطرق السريعةء والخطوط الحديدية: ومهابط الطيرانء ومشاريع خطوط 
الأنابييب). أي إنها مخصصة لتلك اللشاريع التي بعدها الثالث أكثر بكثير من 
بعديها الأخريين. وهذه الطريقة تتفوق على طريقة الشبكات في هذه النوعية 
من المشاريع. من حيث الأداء وسهولة الاستخدام والمنظر العام؛ إذ يمكن لنا 
معرفة معدل تقدم العمل في المشروع بشكل بياني» وهو غير متوافر في طريقة 
الشبكات. كما أنها توضح نوعية الاعتمادية أو العلاقات بين النشاطات» ويمكن 
حساب أزمنة النشاطات ومدة المشروع إما بيانياًء مباشرة باستخدام المخطط. 
أو باستخدام طريقة الجداول أو المصفوفات. 

-M- 
احتياطي الإدارة: عبارة عن كمية من‎ Management Reserve (MR) 
القيمة الكلية للموازنة المخصصة (للمشروع) تحتفظ بها الإدارة لأغراض معينة‎ 
كضبط الإدارةء أو لتمويل أشياء غير متوقعة أثناء تنفيذ المشروع» أكثر مما هي‎ 
مخصصة لإنجاز نشاط أو مجموعة نشاطات محددة. وهذه الكمية ليست‎ 
.(PMB) جزءاً من الخطة الأولية لقياس الأداء‎ 
الجدول الزمني الرئيسي للمشروع:‎ Master Project Schedule (MPS) 
والمفتاحية‎ summary tasks وهو الجدول الزمني الذي د يبين النشاطات الرئيسية‎ 
critical في المشروع. إضافة لنقاط العلآم الرئيسية أو الحرجة‎ key elements 
ويوضع لتقديمه إلى المستويات الإدارية العليا )331331 الإشرافية)؛‎ milestone 
highest أي إنه جدول زمني على مستوى عالٍ بقيم إجمالية غير مش‎ 
.summary-level schedule 
تخطيط متطليات المواد:‎ Material Requirement Planning- (MRP) 
عبارة عن نظام مشتريات أوتوماتيكي (عادة في شركات المقاولات) الذي‎ 
يستخدم فاتورة المواد لتحديد المتطلبات. وبدرجة أقل سجلات المخازن الفعلية,‎ 
والجدول الزمني الرئيسي في المشروع لحساب متطلبات الشراء من المواد‎ 
اللازمة للمشروع.‎ 
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Matrix Organization -A*‏ التنظيم المصفوفي: عبارة عن هيكل تنظيمي يتم 
إنشاؤه للمشروع: وذلك لكي يوزع مدير المشروع المسؤوليات على معظم أعضاء 
التنظيم الإداري في المشروع (S)‏ حسب وظيفته). إن النموذج الضعيف لهذه 
المصفوفة يكون في حالة تجميع كل السلطات أو الصلاحيات بيد المديرين: 
وحجبها عمن دونهم في الهيكل التنظيمي للمشروع. 

Milestone —A!‏ نقاط العلام: عبارة عن تواريخ محددة في المشروع تدل على 
حدوث واقعة أو حدث ماء مثلاً بداية المشروع ونهايتهء إنجاز مرحلة محددة 
من المشروع: بداية العمل لمقاول من الباطن: اجتماع ما لأطراف المشروع خلال 
تنفيذه» وتظهر نقاط العلآم على شبكة المشروع (عادة) على هيئة نشاط مدته 
الزمنية صفر ورمزه معين (#). ونقاط العلآم هذه تماثل النقاط الكيلومترية 
التي توضع على الطرق السريعة لتبين المسافة المقطوعة من مدينة FWY‏ 
والمسافة المتبقية للوصول إلى المدينة المستهدفة: إذ تبين المدة الزمنية المنقضية 
من بداية المشروع. ولقد أتت التسمية هذه من الاستخدام الأولي لهاء إذ كان 
الجنود الرومان؛ أثناء حروبهم خارج بلادهم» يضعون مجموعة من الحجارة 
كلما قطعوا مساقة محددةء وذلك لتكون مرشدا ودليلا eg!‏ أثناء رحلة العودة 
إلى بلادهم: أي بمثابة نقاط ple‏ تُبِيّن لهم طريق العودة. 

ب 

Negotiated Contract Cost -AY‏ كلفة العقد التفاوضية: وهي التكلفة التي يتم 
الاتفاق عليها نتيجة تفاوض طرفي المشروع في بعض أنواع عقود الإنشاء مثل: 
عقد تعويض التكلفة .cost-reimbursable-type contract‏ عقد التكلفة مضافا 
إليها حافز aae. .COSt-plus incentive fee contract‏ السعر الثابت مضافاً إليها 
حافز fixed-price incentive contract‏ كما تظهر هذه الأنواع من التكاليف في 
بقية العقود كعقد تكلفة الوحدة sU unit-price contract‏ الجديدة فى العقد 
نتيجة التغيرات التي تصيب المشروع: إذ يتم التفاوض على تكاليف هذه البنود. 

Network Schedule -AY‏ الجدولة باستخدام الشبكات أو الجدولة الشبكية: 
عبارة عن رسم بياني منطقي انسابي يحتوي على نشاطات المشروع وحوادثه 
التي يجب إنجازها لكي تتحقق أهداف المشروع: ويبين هذا المخطط تتابع 
النشاطات المخططة: واعتماديتهاء والقيود المفروضة عليها. ولقد تم تطوير 
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وإيضاحها على هذا الرسم البياني. هذا وإن أشهر طريقة جدولة باستخدام 
الشبكات هي طريقة المسار الحرج (CPM)‏ وبرت (PERT)‏ . 
9 
Organization Breakdown Structure (OBS)‏ الهيكل التنظيمي التفصيلي: 
عبارة عن رسم بياني هرمي (وظيفي) يدل على العلاقات الوظيفية في المنظمة 
أو 35-54 £ الذي يستخدم إطارا لتعيين مسؤوليات العمل ضمنها (ضمنه). وهذا 
الهيكل يتم تجزتته وتفصيله (نحو الأسفل) حتى المستويات الدنيا من الإدارة. 
وهذا الهيكل يستخدم مع الهيكل التفصيلي للأعمال (WBS)‏ كما سبق أن أشرناء 
لتحديد المسؤوليات وتوزيعها داخل الهيكل الإداري للمشروع. 
Original Budget‏ الموازنة الأصلية: وهي الميزانية الأولية التي يتم وضعها 
للمشروع بعد توقيع العقد (قرب تاريخ إقرار المشروع). بالاستناد إلى تكلفة 
العقد التفاوضية. 
26120 التكاليف الإضافية: وهي أعباء تكلفة إضافية يتم تحميلها على 
المشاريع أو مجموعة من النشاطات وهي لا تتعلق مباشرة بمشروع؛ أو TUNES‏ 
أو نشاط محدد. وهي أحد أشكال التكلفة غير المباشرة في المشاريع. 
alaj Overrun‏ التكاليف: مصطلح يستخدم في إدارة القيم المكتسبة للدلالة على 
تجاوز التكلفة الفعلية للمشروع (للنشاط. أو لمجموعة المشاريع) لتلك المقررة سابقاً 
في الخطة الأولية (الموازنة أو التكلفة المستهدفة): أو لتلك المقررة في العقد. 
zip‏ 
Parametric Cost Estimating‏ تقدير التكلفة البارامتري (على أساس 
البارامترات أو المتغيرات): هو تقدير دقيق لكلفة موارد النشاط الملجدول. وعبارة 
عن منهجية لقياس التكاليف مستخدمة العلاقات الإحصائية بين معلومات 
التكاليف التاريخية ومتغيرات البرنامج الأخرى. وتستخدم هذه التقنية واحدة 
أو أكثر من علاقات التقدير لقياس التكاليف استناداً إلى متفيرات عدة (كتقنيات 
إمكانية التسليم: أو الحصول على متغيرات فيزيائية خاصة بالمنتج أو البند) أو 
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Percent Complete‏ نسب الإنجاز (المثوية): عبارة عن تقدير لنسبة العمل 
المنجز فعلياً في نشاط محدد (أو للمشروع بأكمله)؛ وتستخدم عادة على شكل 
نسبة مئوية؛ في المشروع أو لنشاط محدد callo‏ أو لأي جزء أو عنصر من 
الهيكل التفصيلي للأعمال. وهي من أكثر الطرق المستخدمة لقياس القيم 
المكتسبة المنفصلة أو المجزئة. 

Percent Duration Complete‏ نسبة إنجاز المدة: وهى عبارة عن تقدير 
لنسسية مرور الزمن (الفعلي) تم بة للمدة الكلية لنقاط ما أو للجموعة من 
النشاطات التي هي قيد التنفيذ حالياء ويتم الحصول عليها بتقسيم المدة 
الفعلية (حتى تاريخ محدد) إلى المدة الكلية. 

Percent Physical Complete‏ نسبة الإنجاز المادية (الفيزيائية): عبارة عن 
تقدير يتم التعبير عنه كنسبة مئوية لكمية العمل المنجز في نشاط محدد أو 
لمجموعة من النشاطات. ويستخدم هذا النوع من التقدير عندما يتم تقدير 
التقدم الجزئي للنشاط على أساس التقييم الذاتي لتقدم العمل فيزيائيا 
(لنشاط محدد) والناتج عن إنجاز تسليمات (في المشروع) أو أجزاء يمكن 
اعتبارها منتهية. 

Percent Physical Units Complete‏ نسبة إنجاز الفيزيائية للوحدات: 
عبارة عن تقدير لنسبة الوحدات الفيزيائية/الفعلية الكلية لنشاط أو لمجموعة 
من النشاطات, التي تم إنجازها فعلياً حتى تاريخه؛ ويتم حسابها بتقسيم عدد 
الوحدات المنجزة فعلياً إلى العدد الكلى للوحدات. مثال كمية نشاط الحفر 
(في مشروع (Le‏ تقدر ب: ١٠٠م‏ الوحدات الفعلية التي تم إنجازها هي p Ee‏ 
فتكون نسبة الإنجاز الفعلية (الفيزيائية) للوحدات المنجزة rnm (Vo i)‏ 
Percent Work Complete‏ نسبة إنجاز العمل: عبارة عن تقدير لنسبة 
العمل الكلي» التي تم إنجازه فعلياً حتى تاريخه» في نشاط أو في مجموعة من 
«colla‏ ويتم حسابها بتقسيم كمية العمل المنجز فعلياً إلى مجمل العمل 
الكلى. 


Performance Measurement Baseline (PMB)‏ الخطة الأولية لقياس 
الأداء: عبارة عن موازنة المشروع taria‏ على مراحل تنفيذ المشروع والتي من 
خلالها سوف يتم قياس الأداء في المشروع. وهي من أساسيات تطبيق منهجية 
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القيم المكتسبةء فبدون هذه الخطة لا يمكن إجراء القياسات المترية. وتنتج هذه 
التكلفة من تجميع التكاليف المعينة لخطط ضبط التكلفة (CAPs)‏ إضافة إلى 
ما يصيبها من موازنة التكاليف غير المباشرة. وتعادل التكاليف الواردة في هذه 
الخطة جميع التكاليف أو الموازنة الموزعة أو الملخصصة مطروحاً منها احتياطي 
الإدارة (تكاليف الإدارة الاحتياطية انظر۷۷). أي أن هذه الموازنة لا تحتوي على 
أية مبالغ احتياطية أو طارئة. وهي تمثل بالأساس مجمل الموازنة الملخصصة 
لعناصر الهيكل التفصيلي للأعمال. 

Program Evaluation برت: عبارة عن اختصار للتعبير الإنكليزي‎ PERT 
وظهرت هذه الطريقة في منتصف القرن الميلادي‎ and Review Technique 
الماضي؛ وتستخدم لتحليل ومراجعة شبكة المشاريع التي لنشاطاتها طابع خاص‎ 
من حيث التقدير الزمني» وإمكانية الحصول على الموارد في الوقت المحدد. أي‎ 
تستخدم في المشاريع ذات الطابع الاحتمالي.‎ 

.(BCWS)-(Y£) القيمة المخطط لها: انظر‎ Planned Value (PV) 
dhati القيمة‎ Planned Value for Work Accomplished (PVWA) 
والتي تسمى‎ (BCWP) لها للعمل المنجز: وهو المصطلح المبكر للتعبير عن‎ 
. Earned Value (EV) حالياً اختصاراً «القيمة المكتسبة»‎ 

säl Planned Value for Work Scheduled-(PV WS)‏ المخططة للعمل 
المجدول: وههو المصطلح المبكر للتعبير عن (BCWS)‏ والتي نسمى حاليا 
اختصارا «القيمة الملخططة» Planned Value (PV)‏ . 

Planning Package‏ حزمة (العمل) المخططة: عبارة عن تجميع منطقي 
لعمل أو لنشاط رئيسي يتم تنفيذه على المدى الطويل داخل خطة ضبط حساب 
التكاليف «CAP‏ الذي من الممكن تعيينه وتحديد تكلفتهء ولكن لم يتم تعيينه حتى 
الآن في مجموعة عمل محددة. يتم تحديد وتعيين حزم العمل الملخططة عادة في 
بداية التخطيط للمشروع وإعداد الخطة الأولية له. وذلك من أجل تأسيس جدول 
زمني للمراحل الأساسية (النشاطات الرئيسية) للمشروع time-phasing‏ مع 
الموارد اللازمة لتنفيذها. بعد ذلك يتم تفصيل الجدول الزمني الإجمالي. وذلك 
بتجزئة النشاطات الرئيسية إلى أخرى ثانوية وذلك قبل بداية العمل في المشروع. 
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Leia Lalis حقيبة المشاريع: هي مجموعة من المشاريع المرتبطة‎ Portfolio 
التي يتم تجميعها من‎ «Program» مع بعض» التي تسمى أحياناً «بالبرنامج»‎ 
أجل تسهيل عملي ة إدارتها والتحكّم بهاء إذ يتم وضع جدول زمني واحد لها‎ 
وعادة تتشارك هذه المشاريع بالموارد.‎ 

Price Variance -(PV)‏ تباين السعر: وهو الفرق أو الاختلاف العددي بين 
الأسعار الواردة في الميزانية لبند المشتريات والتكاليف الفعلية التي pes‏ أو 
يتوجب دفعها للحصول على هذا البند. 

Problem Analysis Report (PAR)‏ تقرير تحليل المشكلة: وهو تقرير وصفي 
يتم وضعه في المشروع من قبل مدير ضبط التكاليف (CAM)‏ أو من قبل مدير 
المشروع لتفسير سبب الاختلاف الكبير في التكاليف والجدولة الزمنية للمشروع, 
وتأثيرها المقلق على المشروع: كما يشرح فيه الإجراءات الموجب اتخاذها لتصحيح 
الوضع في المشروع: أو التي تؤدي لحل هذه المشكلة (المشاكل). 

Program‏ البرنامج: انظر Portfolio‏ حقيبة المشاريع. 

Payments‏ 5 تقدم الدفعات: عبارة عن الدفعات المقدمة إلى اليائع 
أو 2551 خلال تنفيذ عقد المشروع على أساس معين يتفق عليه. مثلاً: نسية 
مئوية من العمل المنجز في المشروع: الدفعات المالية على أساس الكلفة المسجلة 
في المشروع (la Saa LS)‏ دفعات على أساس الإنجاز: clais‏ مقدمة 
Lila‏ وخر كالية مذ افحصوق عل الستخلس. .. إلخ. 

Project‏ المشروع: هو عبارة عن جهد عبر الزمن (باتجاه واحد) أو مسعى زمني 
وحيد الاتجاه لإنجاز مجموعة محددة من الأعمال» تؤمن جميع التسليمات 
اللازمة (dia)‏ ضمن زمن محدد ببداية ونهايةء وبموارد محددة أيضا . والتعريف 
الأبسط للمشروع: والأكثر شيوعاً. هو: مجموعة من النشاطات المرتبطة مع 
بعضها ببعض. له بداية ونهاية محددتين. وله ميزانية محددة أيضاً. والمشاريع 
لا تتكررء فهي وحيدة الحدوث والنتيجة؛ واتجاه زمني واحد. 

Project Charter‏ دستور أو امتيازالمشروع: عبارة عن وثيقة رسمية يتم 
تحضيرها للمشروع المراد تنفيذه أو الذي هو موضوع ٠ Xll‏ ويتم إقرار هذه 
الوثيقة من قبل الإدارة الوظيفية العليا ذات العلاقة؛ التي توّصّف فيه الطريقة 
التي يجب اتباعها لإدارة هذا المشروع. ويستخدم دستور المشروع لإعطاء مدير 
المشروع التفويض أو الصلاحية التنظيمية اللازمة. 
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Project Cost Management‏ إدارة تكلفة المشروع: مجموعة تعليمات جزئية 
من إدارة المشروع الخاصة بتحسين فرصة إنجاز المشروع ضمن الميزانية المقررة 
له. وتتضمن عملية التخطيط. تقدير المواردء صياغة الميزانية. وضبط التكلفة. 
ومن الواضح أن إدارة القيم المكتسبة:. بما في ذلك إجراء القياسات. والتنبؤ 
بالتكلفة النهائية. هي جزء لا يتجزاً من هذه مجموعة إدارة التكلفة هذه. 
Project Management Institute(PMI)‏ هو المعهد الأمريكي لإدارة 
المشاريع > المعروف اختصاراً ب: PMI‏ وهو ا أو جمعية عالمية مهنية 
متخصصة في إدارة المشاريع؛ ولديه أكثر من ٠٠‏ , ۹۰ عضو من مختلف دول 
العالم (Y* *A)‏ ويشرف المعهد على الكثير من النشاطات العلمية من مؤتمرات 
علميةء وورش Dee‏ «وتدرييه وتعديم استشارات: ... إلخ» إضافة poe sql‏ 
بالعديد من الإصدارات القيمة في مجال إدارة المشاريع. > ويشرف NT‏ وعلمياً 
على إعطاء شهادة «مدير مشروع مهني «Project Management Professional‏ 
المعروفة اختصاراً ب: .PMP‏ ومن eal‏ إصدارته هو PMBOK‏ الدليل المعرضي 
لإدارة المشاريع. وآخر إصدار له هو الرابع YA eld‏ | 
Project Manager‏ مدير المشروع: وهو الشخص AFIT t‏ من قبل 
الإدارة للإشراف على إنجاز الأعمال المحددة في عقد المشروع وتعديلاته 
ed)‏ وجدت). ومدير المشروع مسؤول عن تخطيط المشروع: وتنفيذه وضبطه 
(زمنا وتكلفة)» وعليه تقديم تقارير عن سير العمل به للإدارة العليا أو لأطراف 
المشروع. 

Project Risk Analysis‏ تحليل مخاطر المشروع: وهو المناقشة التي تتم من قبل 
إدارة المشروع لتحديد المخاطر المحتملة أو الكامنة على المشروع ومدى تأثيرها 
على كلفتهء وجدوله الزمني» وعلى تقنية التنفيذ أو الأداء فيه» وبنتيجة هذا 
التحليل يتم تحديد درجة الخطورة لكل نوع من هذه المخاطر. ومن ثم يتم جدولتها 
وتصنيفهاء وبعد ذلك تحدد آلية معينة للتخفيف من آثارها على المشروع. 
Project Team(s)‏ فريق المشروع: وهو الفريق الذي له علاقة بالمشروع: وهناك 
فريق داخلي (داخل إدارة (JAN‏ وهو المعني بتنفيذ الملشروع مباشرة: وآخر 
خارجي» وهو الذي يتشكل من الأطراف التي لها علاقة بالمشروع (المالك. 
المقاولء الاستشاري: 255 ... إلخ). 
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Responsibility Assignments Matrix (RAM) -١١١‏ مصفوفة المسؤوليات أو 
المهام المحددة: وهي عبارة عن تمثيل بياني للعلاقة بين الهيكل التفصيلي 
للأعمال في المشروع (WBS)‏ والهيكل التنظيمي التفصيلي للمنظمة (المشروع) 
Ron)‏ على شكل مدر المحور الأفقي فيها يمثل الهيكل التفصيلي WBS‏ 
فاخو يد يتم إيضاح ESR‏ بين الأعمال الموجودة E"‏ الهيكل التفصيلي 
للمشروع والأفراد أو الموقع الوظيفي المكلفين بتنفيذ هذه الأعمال في المشروع. 
وذلك لإيضاح المسؤوليات ضمن الهيكل التنظيمي للمنظمة أو للمشروع. 
Rubber Baseline ^Y‏ الخطة الأولية المرنة «المطاطة»: عبارة عن مصطلح للتعبير 
عن محاولة إدارة المشروع لتحويل المهام على المدى الطويل long-term tasks‏ إلى 
مهام على المدى القصير short-term tasks‏ وذلك لنقل جزء من الميزانية باتجاه 
اليسار (باعتبار محور الزمن يتجه من اليسار إلى اليمين)ء أي لاستخدامها في 
فترة زمنية مبكرة من المشروع. وذلك في محاولة لإخفاء النقص الحاصل فى 
الموازنة أو مشاكل التكلفة في هذه الفترة. وتجدر الإشارة إلى أن نقل هذا الجزء 
من الموازنة لا يرافقه نقل أو تنفيذ الأعمال المخصص له هذا الجزء أصااًء أي 
إن هذا الإجراء هو فقط لمواجهة الصعوبات الحاصلة فى التكلفة نتيجة زيادة 
التكاليف الفعلية عما هو مخطط لهء ومن ثم تأجيل إعلان أو إظهار مشاكل 
التكلفة في المشروع إلى وقت لاحق. 
هات 
S- Shaped Curve -YM‏ منحني الشكل«5»: شكل بياني على هيئة الحرف الإنجليزي 
وك اير Lai‏ التراكميةء أو ساعات العمل. أو النسبة المئوية للعمل أو أي 
متغير آخر في المشروع عبر الزمن؛ ؛ الذي يمثله المحور الأفقي بمقياس محدد . 
ولكن يستخدم على الأغلب لعرض التكلفة التراكمية للمشروع (الموازنة) خلال 
مدة المشروع المقررة. كما يستخدم لتمثيل وبيان القيم التراكمية «للقيم المكتسبة 
Mà r PEDE PP‏ وتكون البداية عادة بطيئّة في المشروع. ٠‏ ويظهر ذلك من 
خلال الميل القليل للمنحني. : وهو الجزء الأول من المنحني؛ ويشكل Lat‏ بداية 
الحرف 5 (من الأسفل)).؛ ؛ ومن ثم تتسارع وتيرة العمل فيهء فيزداد ميل المنحني 
Pug‏ التسارع). وهو الجزء الثاني rdia‏ ويشكل daos e E‏ من c yl‏ 
5: والجزء الأخير من المنحني مرحلة التباطؤ وإغلاق المشروع يكون ميله بشكل 
عكسي للجزء الأول: وهو JESS‏ الجزء الأخير (من الأعلى) للحرف 5. وهذا 
الرسم يمثل التوزيع الطبيعي للعمل في هذا المشروع. 
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Schedule -'*o‏ الجدول الزمتي: عبارة عن رسم ole‏ (شبكة أو خط بياني) يُظهر 
العمل المجدول أو المخمكط. 

Schedule Performance Index (SPI) -١ 1١7‏ دئيل elai‏ الجدولة: عبارة عن عامل 
لقياس فعالية الجدولة الزمنية في المشروع, » ومن ثم فعالية الخطة الأساسية 

له. وهو يُظهر علاقة القيمة المكتسبة فعلياً في المشروع مقابل القيمة المخططة 
(المخطط لها في الموازنة)» ونحصل على فيمته بتقسيم القيمة المكتسية على 
القيمة المخططة. 

Schedule Variance (SV) -١١/‏ انحراف الجدولة: وهو الفرق العددي بين القيمة 
المكتسية والقيمة المخططة. 

Scheduling -١‏ الجدولة الزمنية: وهي عملية برمجة المشروع زمنياً. أي تحديد 
أزمنة نشاطاته والمرونة الزمنية المتاحةء إضافة إلى تحديد المسار الحرج فيه. 

Scope -6‏ المجال gi)‏ نطاق المشروع «(Project Scope‏ وهو تعريف مجمل العمل 
أو الأعمال» أو تحديد النشاط (الأنشطة) الذي يجب تنفيذه ضمن المشروع أو 
مشترياته. 

Scope Creep -٠‏ زحف التطاق: يستخدم هذا المصطلح UYU‏ على تعديل 
نطاق المشروع المحدد في الخطة الأولية أو عقد المشروع: إذ يتم توسيع النطاق 
ليشمل الأعمال الإضافية نتيجة التغيرات الحاصلة في المشروع» أو لأنه لم يتم 
توصيف أعمال المشروع جيداً في الخطة الأوليةء أي نتيجة التعريف الغامض 
لنطاق المشروع vague definition of project scope‏ . 

Standard. -0١‏ قياسي (معياري): يستخدم هذا المصطلح في قياسات العمل 
لمقارنة ما تم تحقيقه أو قياسه مع قاع دة,. أو قانون. أو ps me‏ أو معايير 
موضوعة ومعترف بهاء أو مقررة من قبل جهات أو منظمات معترف به في 
مجال محدد. وهذه المعايير موجودة في جميع الحقول الهندسيةء ومن ضمنها 
إدارة المشاريع. فهناك المعايير الموضوعة من قبل معهد إدارة المشاريع PMI‏ 
والجمعيات المهنية الأخرى المتخصصة ذات العلاقة. 

Stander Cost - YY‏ التكلفة القياسية أو المعيارية: وهي التكلفة الطبيعية المتوقعة 


لعملية أول نشاط: ٠‏ أو ٠ quo‏ التي تتضمن نموذجياً التالي: تكاليف العمالة. 
والموادء والمعدات. وميلماً overhead charges Lak‏ (نسية معينة من التكلفة 
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لتغطية الربع والنفقات المختلفة)؛ يتم حسابها أو تقديرها Us‏ على تكاليف 
الأداء الماضية (سابقة الأعمال): والتقديرات المختلفة. وقياسات العمل. 

Stander Time - YY‏ الزمن القياسي أو المعياري: هو مقدار الزمن المخصص لتنفيذ 
واحدة القياس لعمل محدد (مثال: الزمن الملخصص لتنفيذ ١‏ م" من البلاط أو 
القالب الخشبي. الزمن اللازم لحفر وردم ١‏ م" من التربة... إلخ. 

Statement of Work (SOW) -vt‏ كشف أو بيان بالأعمال: عبارة عن وثيقة 
لتوصيف الأعمال أو الخدمات أو المنتجات التي يجب إنجازها في المشروع. 

Subcontract —\ Yo‏ عقد الباطن: وثيقة عقدية التى تحدد قانونياً الجهد أو 
الخدمة المقدمة من طرف إلى آخر في المشروع. ويتم عادة تنظيم عقد 
الباطن بين المقاول الرئيسي للمشروع main contractor‏ وأحد مقاولي الباطن 
01 لتنفيذ أعمال محددة أو متخصصة في المشروع (مثال مقاول 
الأعمال الميكانيكية. مقاول الأعمال الكهربائية. مقاول ليناء قاعدة المعطيات 
في مشروع برمجي... إلخ. 

Surveillance - Y1‏ التدقيق أو المراقبة: وهو مصطلح مس تخدم في حقل القيم 
المكتسبة لمراقبة تطبيق منهجية القيم المكتتسبة في المشروع.: وللتأكد من أن 
نظام ضبط المشروع المطبق من قبل المقاول يتوافق مع النظام الذي تم اعتماده 
والمنسجم مع معايير القيم المكتسبة المعروفة. 

ES ut 

Task —YV‏ مهمة: انظر تعريف مصطلح Activity‏ . والمهمة عبارة عن عمل محدد لها 
مدة وتكلفة محددة مسبقاً ولها بداية ونهاية محددتين أيضاً. وتجدر الإشارة 
إلى أن مصطلح «نشاط» Activity‏ هو المستخدم أكثر في الجدولة الزمنية 
اليدوية. ويستخدم برنامج بروجكت Ms-Project‏ التعبير «مهمة» Task‏ في 
حين أن برنامج Primavera‏ يستخدم التعبير „Activity‏ 

Time Estimate at Completion (EACt) —)\ YA‏ تقدير زمن الإنجاز الكلي 
(اعتماداً على القيم الزمنية): هي مدة المشروع التي LS‏ بها أو يتم تقديرها 
باستخدام القيم المكتسبة, وذلك بتقسيم قيمة الموازنة الكلية على دليل أداء 
AASI‏ وتحسب من الصيغة: 
EACt-(BAC/SPDI/(BAC/Baseline Duration)- Baseline Duration/SPI‏ 


الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) £o‏ 


-YA 


ت 


-١ 


1۲۲ 


-Wwv 


-YW£& 


الملاحق 


Time Schedule Performance Index at Completion(SPIAt)‏ دليل 
آداء الجدولة الزمني للإنجاز: وهي قيمة تدل على فعالية الجدولة الزمنية فيه 
بالاستناد إلى القيم الزمنية للقيم المكتسيةء وتحسب من الصيغة: 
SPIACt- Baseline Duration/EACt‏ 
Time Variance at Completion (VACt)‏ انحراف زمن الإنجاز الكلي: 
وهي قيمة الانحراف الكلي لمدة المشروع التي يتم التنبؤ بها اعتماداً على القيم 

z -‏ - 
VACt= Baseline Duration-EACt‏ 
Tracking Progress‏ تتبع الإنجاز: عبارة عن مقارنة الجدول الزمني الحالي 
للمشروع مع الخطة الأولية لهء وتتم المقارنة بالنسبة لتواريخ البداية والنهاية. 
والمدة. والعمل؛ والتكلفة. 
To-Complete Performance Index (TCPI)‏ دثيل أداء الإنجاز (للأعمال 
المتبقية): وهو أحد العوامل الأساسية في منهجية القيم المكتسبة الذي يتم 
حسابه faal‏ بمستقبل المشروع أو بالنتيجة النهائية لتكلفته. ويستند حسابه 
على تقدير التكاليف اللازمة للأعمال المتبقية في المشروع وعلى الموازنة المتبقية 
الدليل قيم مختلفةء وذلك تبعاً لطريقة الحساب. Le]‏ بالاستناد إلى الموازنة 
الكلية BAC‏ أو تقدير تكلفة الإنجاز الكلية EAC‏ (للمزيد انظر الفصول 
الخامس والسادس والسابع من هذا الكتاب). 

xd 

Unit Cost‏ كلفة الوحدة: هي مجمل التكلفة اللازمة لإنجاز وحدة واحدة من 
البند gill gi‏ وتشمل كافة تكاليف العمالة والمواد والنفقات الإضافية: بما في 
ذلك نسبة الربح: لإنتاج أو لإنجاز هذه الوحدة. التي يمكن أن تكون م ole e‏ 
أو قطعة... إلخ. 
Unpriced Changes‏ تغيرات غير مسعرة (بدون أسعار): وهي التغيرات في 
المشروع غير الواردة في العقد» وتم الاتفاق عليها في المشروع Asl‏ ولكن 
لم يتم الاتفاق عليها بعد بين طرفي العقد. 
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Usage -Yo‏ المستعمل أو المستخدم: يستخدم هذا المصطلح للدلالة على الاستخدام 
الفعلي للموارد resource usage‏ كما يدل على الاستهلاك الفعلي أيضا A44‏ 
مافي المخازن inventory item‏ أو مادة معينة في المشروع وذلك خلال فترة 
زمنية معينة. 
Usage Variance (UV) -١ 7‏ انحراف أو تباين الاستخدام: هو الفرق العددي بين 
الكميات الواردة في الموازنة والكميات الفعلية المستهلكة في المشروع. 
cus‏ 


Validation - ۷‏ يصادق على أو شرعي: مصطلح يستخدم في إدارة القيم المكتسبة 
للدلالة على أن نظام القيم المكتسبة المطبق لإدارة المشروع يخضع أو يوافق 
معاييرها. 

Variable Cost -۸‏ الكلفة المتغيرة: هى التكلفة التى تتغير نحو الأعلى أو نحو 
الأسغفل مع كميات الإنتاج أو إنجاز النشاطات أو الخدمات. والأفضل أن ons‏ 
عنها بتكلفة ثابتة laag‏ لتقديرات معقولة. 

Variance -‏ الانحراف أو التباين: وهو الفرق العددي بين ما هو متوقع: أو 
مخطط له» أو كما هو وارد في الموازنة وبين النتائج الفعلية في المشروع. 

Variance at Complete (VAC) -١ t‏ انحراف تقدير الإنجاز: وهو الاختلاف 
العددي بين تقديرات الموازنة اللازمة لإنجاز المشروع (BAC)‏ وبين تقدير تكلفة 
الإنجاز Estimate at Complete (EAC)‏ . 

١غ Variance Threshold -١‏ عتبة التباين المسموحة: وهو مصطلح يستخدم في 
تحليل القيم المكتسبة للدلالة على كمية أو قيمة الانحراف. التي إذا ما تم 
تجاوزها فإنه من الضروري لإدارة المشروع تقديم تفسير رسمي لذلك من خلال 
تقديم تقرير تحليل المشكلة Problem Analysis Report (PAR)‏ كما هو متفق 
عليه بين المقاول والمالك. وهذا التباين يختلف من مشروع لآخر ومن مرحلة 
لأخرى في المشروع نفسه. لذا من الضروري بمكان أن يتفق أطراف المشروع 
على قيمته في كل حالة. 
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WM e 
موزونة: طريقة لقياس الإنجاز (تقدم‎ eSLe نقاط‎ Weighted Milestone —) £Y 
في النشاطات طويلة المدة نسبياً (أكثر من تقريرين للتكاليف في‎ (Jal 
المشروع): التي يكون من الصعوبة بمكان تقدير أو قياس التقدم (الإنجاز)‎ 

الجزئي فيهاء مثال نشاطات مشاريع البرمجيات والتصميم... إلخ. 

Work Breakdown Structure (WBS) iv‏ الهيكل التفصيلي للأعمال: 
عبارة عن شكل (oie)‏ هرمي يعكس بنية المشروع أو العمل المطلوب إنجازه: 
اوا الخدمة المراد تقديمهاء وذلك في (مش روع إنشائي» مشروع برمجي» خدمة 

معينة. مشتريات... إلخ). ومن الجدير بالذكر أن لكل مشروع أو عقد هيكله 

التقصيلي الخاص والوحيد؛ ولا يمكن إنجاز المشروع دون إنجاز كل الأعمال 
المحددة في هيكله التفصيلي. ومن Jal‏ آن يكون بعلاث توا JAM ule‏ 
لأن يكون صالحاً لبناء خطة أولية في المشاريع قابلة لإنجاز قياسات الأداء في 
القيم المكتسبة. وبكلام آخر إن الهيكل التفصيلي هو الذي يميز مشروعاً ما عن 
غيره» فهو يرسم الصورة الرأسية الواضحة للمشروع؛ ويعتبر ذلك أمراً جوهرياً 
وأساسياً لتعيين إدارة فعالة للمشروع. 

Work Breakdown Structure Dictionary (WBSD) — tt‏ قاموس الهيكل 
التفصيلي للأعمال: عبارة عن وثيقة وصفية التي توصف الجهد الذي يجب 
أن ينجز في جميع الأعمال المحتواة في O‏ مت وات الهيكل التفصيلي 
للأعمال WBS‏ وهو وثيقة ترافق الهيكل التفصيلي» وهو أيضاً نتيجة لبيان أو 
كشف العقد SOW‏ (وثيقة العقد الأولية). | 

Work Breakdown Structure Element (WBSE) —\ £0‏ عنصرالهيكل التفصيلي 
للأعمال: عبارة جزء واحد من الهيكل التفصيلي في أي مستوى منه. 
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المؤلف في سطور 
أ.د.م محمد حسن شعبان 
المؤهل العلمي: 
دكتوراه (Ph.D)‏ في الهندسة المدنية باختصاص إدارة المشاريع: جامعة سانت 
بطرسبورغ الحكومية 1997م. 
الوظيفة: 
أستاذ إدارة المشاريع في معهد الإدارة العامة بالرياض سابقاً. 
الأنشطة العلمية والعملية: 
- «بحث إمكانية التحكّم بمدة المشروع وكلفته من خلال اعتماد نظام دعم القرارات- 
منشورات مجلة جامعة اليعث ۱۹۹۸ مجلد $. 
- دور الأخطاء التصميمية في زيادة كلفة إنشاء واستثمار المشروعات الهندسية المنفذة 
في سورياء منشورات أسبوع العلم VAJ‏ دمشق» ديسمبر ۱۹۹۸ . 
- دور إدارة المشروعات الهندسية في تأمين السلامة المهنية في المشروعات الهندسية؛ 
مجلة وزارة التعليم العالي للعلوم الهندسية /دمشق YY‏ 
- اقتراح نظام لإدارة صيانة الطرق باستخدام قواعد المعطيات: خطوة أساسية 
لتحقيق السلامة المرورية (في سوريا) منشورات: مجلة جامعة البعث Yi‏ 
- التحديات المعاصرة أمام الموارد البشرية العربية وسبل التغلب عليهاء منشورات مجلة 
«الإدارة العامة» مجلد (E‏ عدد 5: شوال ١5717‏ ه (نوفمبر Ve Y-I 5 (aY T‏ 
معهد الإدارة العامة. الرياض. المملكة العربية السعودية. 
- المطالبات في المشاريع الإنشائية «بسبب أخطاء التصميم وأوامر التغيير». منشورات 
مجلة «تقنية البناء» العدد التاسع: رمضان 177 ١ه‏ (أكتوبر (o 7٠٠١1‏ صغ1-1لاء 
وزارة الشئون البلدية والقروية. الرياضء المملكة العربية السعودية. 
- «آلية تقييم وإصلاح الأبنية الخرسانية المتصدّعة نتيجة هبوط القواعد- حالة 
دراسية». قيد النشر (موافقة نهائية على النشر) منشورات مجلة «تقنية البناء» 
١ه (aY N)‏ وزارة الشتون البلدية والقروية:ء الرياضء المملكة العربية 
السعودية. 
- له خمسة كتب في مجال إدارة المشاريع الهندسية واستخدام الحاسب الآلي. 
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- رئيس قسم الإدارة الهندسية والإنشاء .7١١1-١996‏ 

- عضو الهيئة التدريسية في كلية الهندسة المدنية/قسم إدارة المشاريع/ حمص. وكلية 
الهندسة المعلوماتية جامعة تشرين: سوريا Yr ENARE‏ 

- صمم ووضع العديد من البرامج والحقائب التدريبية في معهد الإدارة العامةء 
الرياض - السعودية, ٠١٠٠-۲۰۰۶‏ . 

- القيام بأعمال التدريب على برامج إدارة المشاريع باستخدام الحاسب الآلي: الجمعية 
العلمية السورية للمعلوماتيةء نقابة المهندسين السوريين ۲٠٠٤١ 5٠٠١‏ . 

- اتبع عدة دورات تدريبية في إدارة عقود المشروعات, والأبحاث التعاقدية؛ وإعداد 
المحكمين وتسوية المطالبات في المشاريع الإنشائية. والإدارة والقيادة .7١١5-1٠١١‏ 

- صمم وبرمج عدة برامج هندسية تطبيقية: برنامج الكشوف المالية (المستخلص 
المالي).: برنامج إعداد وثائق العقد. برنامج متابعة المشروعات وتخطيطها -1٠٠٠١‏ 


Y-Y 
له آكثر من ثلاثين ورقة عمل في المؤتمرات والندوات العلمية والهندسية‎ - 
المتخصصة.‎ 


HAWALE 551147١ سوريا جوال:‎ 


mhdshaban@yahoo. c01¬:ينورتكلإ بريد‎ 


يفف الإدارة الحديثة للمشاريع باستخدام القيم المكتسبة (المفهوم والتطبيق) 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
افتياس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون 


موافقة كتابية من المعهد إلا فى حالات الافتباس القصير 
بغرض النقد والتحليلء مع وجوب ذكر المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة فی 
الإدارة العامة للطياعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - ٤٣٣۳‏ ١ه‏ 


هذا الكتاب: 

يعرض منهجية القيم المكتسبة وآلية تطبيقها في الإدارة الحديثة للمشاريع. باعتبارها أداة 
فعالة ومهمة في المتابعة الجيدة للمشاريع بأنواعها كافة. ولقدتم عرض هذه المنهجية 
بشكل hoii‏ وسلس. وبتفصيل كاف Le‏ يتناسب مع الوضعية الحالية لها من حيث إمكانية 
التطبيق وسهولته. ومع ضرورة توافر وسيلة مناسبة بيد مديري المشاريع لضبط مشروعاتهم 
ضمن المدة والكلفة المقررتين عقديا. 

تظهر أهمية الكتاب في كونه أول كتاب باللغة العربية يعالج هذه الطريقة في سهولة 
وتفصيل من خلال بارامترات معينة أو بإجراء قياسات عددية. وهي على أي حال. طريقة قديمة 
وحديثة في آن iso‏ إلا أن دخولها حيز التطبيق في ميدان إدارة المشاريع Y‏ يتجاوز الأربعين عاماً. 
ولم تُستخدم Llai‏ على نطاق واسع. إلا في السنوات العشر الأخيرة. بعد الوصول إلى 
الشكل النهائي oig)‏ المنهجية. مستفيدة بذلك من خلاصة التطبيقات العملية لها في 
ميدان تنفيذ المشاريع الكبيرة. وبعد التأكد من فوائد تطبيقها. Cad,‏ بعد انتشار الحاسب 
الآلي وبرمجياته ذات العلاقة بجدولة المشاريع وإدارتها. ما يشر hàs‏ من تطبيقها في أي 
مشروع. بعد أن كان تطبيقها يكاد ينحصر في المشاريع المهمة والإستراتيجية. 

لقد 335 الكتاب بالكثير من التطبيقات العملية اليدوية وباستخدام الحاسب الآلي لمساعدة 
مديري المشاريع على وضع الخطط المناسبة لمشاريعهم. كذلك يساعد الكتاب الطلاب 
والباحثين والمهندسين على تكوين فهم أوسع وراسخ #دارة المشاريع اليوم. 

كلمة أخيرة. إن استخدام منهجية القيم المكتسبة في إدارة المشاريع يوازي السير في ضوء 
النهار بدلاً من السير في الظلمة. أو بالكاد على ضوء شمعة!. 


ردمك: ۹۷۸-۹۹1۰-۱٤-۲۰۷-۶‏ 
تصميم وإخراج وطباعة الإدارة العامة للطباعة والنشر - agao‏ الإدارة العامة ETT‏ اه 


